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RESUMEN EJECUTIVO 

 

 

1. Este documento ha sido desarrollado dentro del Proyecto de Gobernanza 

Institucional y Mayor   Inclusión Financiera (Proyecto GIF), el cual ha sido 

promovido por el Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) y la Agencia Suiza 

para la Cooperación y el Desarrollo (COSUDE) y cuenta con Bolivian Investment 

Management Ltd. (BIM Ltd.) como el Organismo co - ejecutor. 
 

 

El objetivo del Proyecto GIF es generar las capacidades de los miembros de 

instancias   de   gobernanza   de   las   Organizaciones   Microfinancieras   en   la 

aplicación de buenas prácticas para contribuir en la solidez y sostenibilidad de sus 

entidades, particularmente de aquellas comprometidas con el desarrollo de 

actividades de Inclusión Financiera. 
 

 

Los alcances del presente documento abordan los dos primeros componentes del 

Proyecto GIF. El componente I tiene por objetivo generar una gama de 

herramientas elaboradas con el propósito de que los conocimientos y su 

aplicación sean asimilados por los órganos de dirección, para que éstos puedan 

generar sus propios diagnósticos y planes de desarrollo. En tanto, el componente  

II  busca  generar  una  base  de  consultores  responsables  de capacitar a los 

miembros del Órgano de Dirección u otras instancias de las organizaciones en el 

uso de las herramientas generadas en el componente I. 
 

 

2. En lo que respecta a la base teórica, partimos del propio concepto de Gobernanza,  

el  cual  ha  tenido  diferentes  aproximaciones  en  la  literatura técnica, pero que 

a nuestro juicio consiste en un sistema de procedimientos y procesos agrupados 

en torno a dos ideas centrales: gestión y control. Al ser una noción 

comprehensiva, debe notarse que la Gobernanza implica al conjunto de 

relaciones entre la dirección de una organización, su consejo, sus aportantes y 

otros Grupos de Interés, configurando así la estructura a través de la cual se 

establecen los objetivos de la Organización, y los medios para alcanzarlos y 

monitorear el desempeño. 
 

 

El tema de Gobernanza ha adquirido mayor protagonismo a raíz de las crisis 

económicas y  financieras  de los últimos veinte años.  En particular, la crisis 

económica global iniciada en 2007-2008 puso en evidencia el impacto que las 

deficiencias de esta índole pueden tener en el valor de diferentes organizaciones. 
 

 

Como respuesta a esta problemática, se han elaborado potenciales soluciones a 

partir de códigos de Buen Gobierno, los que establecen los estándares 

recomendables que en conjunto configuran un estado al cual una organización
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puede aspirar. Cabe indicar que tales estándares son de carácter voluntario y es 

indispensable que su asimilación sea adaptada a las características, objetivos y 

restricciones propias de cada organización en particular. 
 

 

La mejora en Gobernanza no debe concebirse como un fin en sí mismo, sino como 

un medio para generar beneficios. Al respecto, ello podría facilitar la captación 

de recursos financieros, a unos costes razonables, administrar mejor el riesgo, 

y contribuir al fortalecimiento y sostenibilidad de la organización, entre otros 

efectos. 
 

 

Debe también tenerse presente que más allá de la vocación que pueda tener una 

organización para la consecución de sus objetivos, entre ellos incorporar a 

personas  excluidas  financieramente,  debe  existir  un  adecuado  marco  de 

políticas públicas, una normativa apropiada y una situación macroeconómica que 

le permita desarrollarse debidamente. Ello hace que la evolución y las 

posibilidades de mejorar la Gobernanza varíen entre países. 
 

 

3.   Siendo   el   foco   de   este   trabajo   la   Gobernanza   en   Organizaciones   de 

Microfinanzas comprometidas con la Inclusión Financiera, debe remarcarse que 

la evolución de la Gobernanza influirá de manera sustantiva en el éxito 

institucional a mediano y largo plazo de la IMF,  y resulta un concepto crítico en 

la determinación del riesgo. 
 

 

El modelo de Gobernanza de las IMF deberá permitir que estas organizaciones 

alcancen plenamente sus objetivos. En particular, para los efectos del presente 

documento, ello implica que sean autosostenibles (objetivos económicos) y que 

promuevan  de  forma  efectiva  la  Inclusión  Financiera  (objetivo  de  impacto 

social). 
 

 

Las IMF son diversas y heterogéneas y, además, enfrentan variadas condiciones 

que impactan en la Gobernanza que ostentan. Así tenemos, por ejemplo, que el 

hecho de interactuar con segmentos informales de la economía afecta el grado 

de efectividad y costos de sus sistemas de control y administración de riesgos. 

En algunos casos, como un segundo ejemplo, las funciones del principal ejecutivo 

se distribuyen en más de una persona lo cual también influye en su capacidad   

de   gestión.  También   podemos  citar   la   presencia  de   órganos especiales 

de fiscalización en algunas clases de organizaciones (por ejemplo los consejos de 

vigilancia en las CAC, pero que no están presentes en otros tipos de IMF. 
 

 

4.   En lo referente a la Inclusión Financiera, cabe destacar que pese a la larga 

trayectoria de  la  actividad de microcrédito y el fuerte respaldo que en  los
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últimos años han tenido las acciones en procura de la Inclusión Financiera, los 

niveles de exclusión en los países de la muestra son aún elevados. Ello hace se 

deba ser preciso en la definición de los indicadores de desempeño en esta 

materia. 
 

 

Así, tenemos que la medición de la Gestión del Desempeño Social (GDS) tiene 

su basamento en la descripción de las conductas y resultados que se espera 

observar en las instituciones que tienen dentro de sus objetivos aspectos de 

carácter social. Al respecto, los estándares que se plantean aclaran y estandarizan 

las prácticas de la GDS, reuniendo las mejores prácticas implementadas 

exitosamente a lo largo de la industria. 
 

 

5.   En cuanto al Manual de Gobernanza elaborado, se ha establecido el siguiente 

marco  lógico:  En  tanto  la  Gobernanza  refleja  el  estadio  vigente  de  los 

estándares de cualquier organización, el conjunto de Buenas Prácticas de 

Gobernanza orientan la dirección hacia la cual dirigirse para llevar a cabo un 

proceso de mejora. A su vez, se alcanzará una Buena Gobernanza Efectiva si se 

adoptan las medidas necesarias para hacer este proceso sostenible. 
 

 

Para poder propiciar el proceso de cambio en Gobernanza, resulta necesario 

ordenar el campo de análisis en cuatro niveles: 
 

 

        Las   principales   temáticas   de   Gobernanza   para   las    Organizaciones 

Microfinancieras se agruparon en pilares. 

 Al  interior  de  cada  pilar  se  identifican   estándares  o  principios  que 

corresponden a las buenas prácticas a implementar. 

        Cada estándar se desglosa en componentes, los cuales corresponden a los 

diferentes aspectos específicos que alberga cada estándar. 

 A su vez, cada componente se acompaña de la herramienta o mecanismos 

que permitiría su implementación específica. Un próximo documento, “Caja 

de Herramientas de Soporte”, contiene el conjunto de los principales de 

mecanismos de este tipo y para aquellos casos en los que la herramienta 

demanda mayor especifidad se brindarán pautas para que la Organización los 

pueda atender. 
 

 

6.   Con  respecto  a la metodología utilizada para la elaboración del Manual  de 

Gobernanza, se contemplaron los siguientes aspectos: 
 

 

 Identificar   y   seleccionar,   a   nivel   global   y   regional,   los   principales 

documentos de referencia que serán usados para el análisis comparativo de 

los estándares de gobierno corporativo de IMF.
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 Organizar  sistemáticamente  los  estándares  en  función  de  la  temática 

principal   (pilares)   y   analizar   comparativamente   los   documentos   de 

referencia seleccionados. 
 

 

7.   El Manual de Gobernanza incorpora una guía del usuario, que permite resaltar 

importantes consideraciones: 
 

 

 Está   dirigido   a   distintos   tipos   de   Organizaciones   Microfinancieras 

comprometidas con la Inclusión Financiera. 
        Su orientación es de aplicación general para cualquier tipo de organización, 

sin importar su naturaleza jurídica o institucional. 

        Su adopción es de naturaleza voluntaria. 

 La   adopción   formal   de   un   estándar   de   Gobernanza   se   demuestra 

documentadamente.  Es  decir,  la  Organización  cuenta  con  Normativa 

Interna que contiene expresamente dicho estándar. 

        La adopción práctica o implementación de un estándar se evidencia a partir 

de que la Organización haya atendido su ejercicio o utilización. 

 La  institucionalización  de  un  estándar,  consiste  en  que  la  Organización 

incorpore  los  mecanismos  pertinentes  para que  la  asimilación  formal  y 

práctica del estándar perdure en el tiempo. 
 

 

8.   El Manual presenta un total de cuarenta y seis estándares, los cuales han sido 

agrupados en siete secciones, a saber: 
 

 

        Condiciones generales 

        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 
 

 

La temática de Grupos de Interés ha sido distribuida a lo largo de los seis pilares 

indicados. 
 

 

Asimismo,  se  han  incluido  estándares complementarios  (dieciocho  en total) 

para tres tipos de IMF: sociedades anónimas, cooperativas de ahorro y crédito, 

y empresas del Estado (EPE); los que nos permiten abordar los matices específicos 

relevantes para estas clases de entidades. 
 

 

En la presentación de cada estándar el mismo es segmentado en componentes 

y relacionado con la herramienta requerida para su implantación.
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9.   Una noción central a nuestro planteamiento es la promoción de la Gobernanza 

efectiva, la misma que demanda como condición indispensable la 

institucionalización de los mecanismos y procedimientos que le brinden 

continuidad y sostenibilidad al proceso de logro de Buenas Prácticas, tomando 

debida cuenta que las organizaciones no son todas iguales y mantienen sus 

particularidades (personalizar la solución). Tal institucionalización da lugar a un 

ciclo que abarca las etapas de: involucramiento, diagnóstico y plan de acción; 

delimitación de funciones y responsabilidades; monitoreo y aprendizaje. 
 

 

10. Finalmente, el Manual de Gobernanza incorpora una propuesta relacionada al 

manejo de crisis. En efecto, el funcionamiento de una IMF puede verse 

seriamente alterado durante una crisis de Gobernanza, por lo que resulta 

necesario establecer lineamientos y criterios que deberían seguirse en ese 

escenario. 
 

 

La gestión de crisis de Gobernanza se desarrolla a partir de la instauración 

formal de un plan de manejo de crisis de Gobernanza.  El manejo de crisis de 

Gobernanza aborda el desarrollo de actividades preventivas y reactivas, 

conforme se detalla a continuación. 
 

 

En materia preventiva, la identificación temprana de los riesgos facilita su gestión 

en términos de esfuerzo y costo potencial para la organización. Esta actividad se 

plasma en un mapa de riesgos. La organización debe velar por instaurar un 

esquema de monitoreo constante de las fuentes de riesgo internas y externas. 

Del mismo modo deben establecerse controles que impidan la ocurrencia del 

riesgo aminorando su impacto y probabilidad de ocurrencia. 
 

 

Para aquellos casos en los que resulte inminente el advenimiento de una Crisis 

de   Gobernanza,   la   instancia   responsable   de   riesgos  diseña  mecanismos 

reactivos orientados a menguar los efectos. Las acciones de esta etapa están 

dirigidas  a  que  la  organización  restablezca  la  normal  funcionalidad  de  su 

sistema de Gobernanza. 
 

 

También debe orientarse a la organización para desarrollar el aprendizaje, incluso  

de  las  situaciones  de  crisis.  Para  ellos, cabría  mantener  un  registro ordenado 

de eventos relacionados a las crisis. Igualmente, consideramos importante que 

se tenga presente lo que enseña la experiencia en otras organizaciones, donde se 

han mantenido ciertas concepciones erradas que podrían incitar poca diligencia 

en el desarrollo de un proceso adecuado para la gestión de este tipo de eventos.
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ACRÓNIMOS Y ABREVIATURAS 
 

 

●   ALD/CFT: Prevención de lavado de activos y financiamiento al terrorismo. 
 

 

●   CAC: Cooperativa de ahorro y crédito. 
 

 

●   CAF: Cooperación Andina de Fomento. 
 

 

● CGAP: Grupo Consultivo de Ayuda a los Pobres (Consultative Group to Assist 

the Poor). 
 

 

●   CONAMI: Comisión Nacional de Microfinanzas, Nicaragua. 
 

 

● CONSORCIO: Consorcio responsable del desarrollo de la Herramienta GIF. El 

mismo está integrado por MC&F Consultores e International Consulting 

Consortium (ICC). 
 

 

● COPEME: Consorcio de Organizaciones Privadas de Promoción al Desarrollo de 

la Micro y Pequeña Empresa, Perú. 
 

 

●   COSUDE: Agencia Suiza para la Cooperación y el Desarrollo 
 

 

●   DGRV: Deutscher Genossenschafts- und Raiffeisenverband e. V. 
 

 

●   EDPYME: Empresas de Desarrollo de la Pequeña y Microempresa, Perú. 
 

 

● EPE:  Empresa  en  las  cuales  el  Estado  mantiene  el  mayor  porcentaje  de 

propiedad. 
 

 

●   FENACREP: Federación Nacional de Cooperativas de Ahorro y Crédito, Perú. 
 

 

●   FIDA: Fondo Internacional de Desarrollo Agrícola. 
 

 

●   FINRURAL: Asociación de Instituciones Financieras de Desarrollo, Bolivia. 
 

 

●   FOMIN: Fondo Multilateral de Inversiones. 
 

 

●   FOROLACFR: Foro Latinoamericano y del Caribe de Finanzas Rurales. 
 

 

●   G20: Cumbre de los jefes de estado y presidentes de los bancos centrales de las 

20 principales economías del mundo.
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●   GAFI: Grupo de Acción Financiera Internacional. 

 

 

●   GDS: Gestión de desempeño social. 
 

 

●   IMF: Institución microfinanciera. 
 

 

●   OECD: Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos. 
 

 

●   ONG: Organización no gubernamental. 
 

 

●   PROMIFIN: Programa de Fomento de Servicios Financieros para Poblaciones de 

Bajos Ingresos. 
 

 

●   SPTF: Social Performance Task Force.
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INTRODUCCIÓN 
 

 

El presente documento ha sido desarrollado por los integrantes del Consorcio,  dentro 

del Proyecto Gobernanza Institucional y Mayor Inclusión Financiera – Proyecto GIF, el 

cual es promovido por el Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) y la Agencia Suiza 

para la Cooperación y el Desarrollo (COSUDE), y cuenta con Bolivian Investment 

Management  Ltd.  (BIM  Ltd.)  como  organismo  Co-ejecutor.  Este  documento  está 

dirigido a Organizaciones Microfinancieras con un compromiso formal con la Inclusión 

Financiera. 
 

 

El objetivo del Proyecto GIF es generar las capacidades necesarias en los miembros de 

instancias de Gobernanza en la aplicación de buenas prácticas para contribuir en la 

solidez y sostenibilidad de las Organizaciones Microfinancieras, prestando particular 

énfasis  a  su  compromiso  formal  con  el  desarrollo  de  actividades  de  Inclusión 

Financiera, como personas en segmentos desatendidos por las organizaciones 

financieras tradicionales, como por ejemplo poblaciones vulnerables o de bajos ingresos. 
 

 

Los alcances del presente documento abordan los dos primeros componentes del 

Proyecto GIF.  El componente I, tiene por objetivo generar una gama de herramientas 

de vanguardia que atiendan las características y necesidades específicas de las 

Organizaciones a las que está dirigido el Proyecto GIF. Estas herramientas son elaboradas 

con el propósito de que los conocimientos y su aplicación sean asimilados por los 

Órganos de Dirección para que éstos se encuentren en capacidad de generar sus 

propios diagnósticos y planes de desarrollo. 
 

 

Por su parte el componente II, busca generar una base de consultores responsables de 

capacitar a los miembros del Órgano de Dirección u otras instancias de las organizaciones 

en el uso de las herramientas generadas en el componente I, de esta manera se propicia 

que cada organización sea autosuficiente en el desarrollo sucesivo de la gestión de su 

Gobernanza. Este componente involucra al Instituto Centroamericano de Administración 

de Empresas (INCAE) como garante académico y responsable del desarrollo de las 

actividades de formación. 

 

La Herramienta GIF se compone de tres documentos interrelacionados1. En primer lugar, 

tenemos el presente documento que contiene la Base teórica y el Manual de 

Gobernanza, la cual desarrolla el marco lógico conceptual y definiciones clave sobre las 

que se cimienta la estructura y los contenidos de los demás documentos, así como un 
 

 
1 Cabe  acotar  además  que  la  herramienta  presenta  como  anexos  capítulos  introductorios  a  ser 
considerados para potenciar su aplicación efectiva en cada uno de los países donde se desarrollaron 
pruebas piloto.
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listado de las mejores prácticas que configuran una Gobernanza Efectiva para 

instituciones que promueven la inclusión financiera. 
 

 

En segunda instancia, tenemos el documento Instrumento de Diagnóstico y Evaluación, 

el cual aborda una herramienta que permite identificar aquellas áreas de mejora 

relevantes  para  la  Organización  a través  del  contraste  entre  las  mejores  prácticas 

definidas en la Base teórica y el Manual de Gobernanza y la situación vigente en la 

empresa. Este documento a su vez considera dos ámbitos de análisis: la 

institucionalización de determinada práctica a través de su inclusión en la normativa 

interna de una Organización y su aplicación efectiva. 
 

 

En tercer lugar, se dispone de la Caja de herramientas de soporte documento que guía 

la implementación de las áreas de mejora identificadas a partir de la aplicación del 

Instrumento de Diagnóstico y Evaluación y que la Organización convenga implementar. 

Para ello, el referido documento proporciona una estructura de contenidos y orienta la 

generación de contenidos específicos autogenerados por cada Organización. 
 

 

El presente documento está estructurado en dos tomos. En el tomo I, Base Teórica, se 

desarrolla el marco conceptual de Gobernanza y se discuten los principales aspectos en 

torno al contexto dentro del cual se desenvuelven las organizaciones a las que está 

dirigido el Proyecto GIF. Sobre esta base, se conceptualizan los aspectos a considerar 

en el desarrollo de un modelo de Gobernanza ad hoc. Se recomienda la lectura integral 

de este tomo, no obstante, en la medida que el usuario ya se encuentre familiarizado 

con esta terminología, puede remitirse directamente al tomo II. 
 

 

Por su parte, en el tomo II, Manual de Gobernanza, se presentan los estándares de 

Gobernanza que componen el estado al cual una Organización debería aspirar. Cabe 

indicar que hay dos subconjuntos de estos estándares, el primero corresponde a 

recomendaciones de carácter general, es decir están orientados a ser aplicables de 

manera transversal entre las distintas organizaciones, mientras que, en segunda 

instancia se presentan estándares complementarios en función de cada tipo de 

organización. 
 

 

Adicionalmente, dentro del tomo II, también se desarrolla el proceso recomendado 

para  que  una  organización  asimile  e  institucionalice  los  estándares,  así  como  el 

proceso para enfrentar tanto de manera preventiva como reactiva una crisis de 

Gobernanza. 
 

 

Es fundamental acotar que, los términos enunciados en mayúscula a lo largo del 

presente documento hacen  referencia a conceptos definidos de manera específica 

para este documento, siendo éstos desarrollados en el Glosario.



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

TOMO I: BASE TEÓRICA 
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I. CONCEPTOS Y ALCANCE DE GOBERNANZA 
 

 

Existen múltiples definiciones de Gobernanza, entre los conceptos más difundidos, 

Gobernanza de una organización consiste en un sistema de procedimientos y procesos 

definido en términos de dos ideas centrales: gestión y control2, las cuales deberían, en 

la medida de lo posible, actuar de forma equilibrada y balanceada. 
 

 

En los últimos años, la Gobernanza ha cobrado mayor relevancia producto de que la crisis 

económica global iniciada en 2007-2008 puso en evidencia el impacto que las 

deficiencias de esta índole pueden tener en el valor de diferentes organizaciones. Tal 

como destaca la OECD: 

 
“La crisis financiera puede ser atribuida en una medida importante, a las fallas 

y debilidades en el gobierno corporativo”.3
 

 

 

Entre   tales   debilidades   encontramos   principalmente:   problemas   de   agencia 4 

(entendidos como la posibilidad de que la disonancia entre los intereses de distintos 

actores incida en el rumbo o desempeño de la organización), un Órgano de Dirección 

poco diligente o conformado de manera ineficiente, y deficiencias en la comunicación 

o revelación de información relevante a los Grupos de Interés, entre otras. Al respecto, 

un punto particularmente álgido fue que esas debilidades se gestaron sin que haya 

mediado alguna infracción del marco regulatorio, como lo reconoce la CAF en sus 

Lineamientos de Gobernanza: 
 

 

“La regulación se ha demostrado, en muchos casos, ineficaz, al haber permitido 

la   existencia   de   prácticas   empresariales   que   se   han   revelado   como 

especialmente perjudiciales para la sostenibilidad de las empresas y la creación 

de valor a largo plazo para los accionistas, lo que ha motivado, en muchos 

casos, la revisión de la regulación aplicable en varios países”.5
 

 

 

En ese contexto, la Gobernanza se cimienta en el cumplimiento de la normativa, pero 

abordan además a las actividades que se desarrolla de manera efectiva. Es sobre esta 

base que, se gesta la asociación entre Buenas Prácticas de Gobernanza y beneficios tales 

como mejora de reputación, gestión de riesgos, acceso al mercado de capitales y 

financiero, entre otros. Esto es aplicable a todo tipo de organizaciones, no sólo a las 

entidades financieras. 
 

 
 
 

2 
ECB, 2004. 

3 Grant, 2009. 
4 Varottil, 2014. 
5 

CAF, 2013.
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El interés en el tema ha motivado tanto una abundante literatura así como distintas 

acepciones  para  definir  la  Gobernanza,  las  cuales  en  muchos  casos  incluso  han 

inspirado el desarrollo de normativa y regulación específica sobre la materia, sin que por 

ello se derive la existencia de un único modelo universal. 

 

Por ejemplo, bajo la definición de la OECD6, la Gobernanza implica al conjunto de 

relaciones  entre  la  dirección  de  una  empresa,  su  consejo,  sus  accionistas  y  otros 

Grupos de Interés, configurando así la estructura a través del cual se establecen los 

objetivos de la empresa, y los medios para alcanzarlos y monitorear el desempeño. 
 

 

Nótese  que,  al  abordar  la  interacción  entre  los  distintos  Grupos  de  Interés7 de  la 

Organización, resulta imposible que el marco normativo aborde todas las variables que 

intervienen (además de las particularidades propias de cada Organización). Por tanto, 

bajo nuestra concepción, el marco normativo define un estándar mínimo que busca 

evitar la trasgresión de los derechos de los Grupos de Interés, mientras que la 

Gobernanza está dirigida a promover relaciones sostenibles y mutuamente beneficiosas. 
 

 

En  esa  línea,  la  confianza  y  comportamiento  ético  son   vitales  para  que  una 

Organización pueda establecer relaciones sostenibles con sus Grupos de Interés. Pero 

además de este tipo de conducta, la Gobernanza de la Organización requiere que sus 

Órganos de Dirección y gestión cuenten con atributos adicionales tales como visión y 

capacidad estratégica para perfilar su futuro, así como capacidad de recuperación para 

poder sobrellevar períodos desafiantes. 
 

 

Aunado a ello, la CAF propone además que la Gobernanza no se entienda en sí misma 

como un fin, sino como un medio para facilitar la captación de recursos financieros, a 

unos costes razonables, administrar mejor el riesgo, y contribuir a su fortalecimiento y 

sostenibilidad. Ello nos incita a pensar que la asimilación de estándares de Gobernanza 

se cataliza significativamente en la medida en que una organización los integre dentro 

de su cultura. 
 

 

Un  claro  ejemplo  son  los  estándares  relacionados  con  la  gestión  y  control  de  los 

riesgos, los cuales ofrecerán mejores resultados en la medida en que se integren a los 

distintos procesos de una organización. Más aún, dentro de este enfoque es 

fundamental instaurar mecanismos que permitan supervisar todas las incidencias que 

podrían  atentar  contra  la  organización  y  su  capacidad  para  alcanzar  sus  objetivos 

estratégicos. 
 
 
 

6 
OECD, 2015. 

7 Ver Glosario.
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Es importante tener presente que sobre la base de las definiciones de Gobernanza se 

han compuesto códigos que establecen los estándares recomendables que, en conjunto, 

configuran un estado al cual una organización puede aspirar. Cabe indicar que tales 

estándares son de carácter voluntario y es indispensable que su asimilación sea   

adaptada   a   las   características,   objetivos   y   restricciones   propias   de   cada 

organización en particular. 
 

 

Una idea muy importante respecto a estos documentos es que diferentes referentes 

no necesariamente resultan excluyentes, sino bajo nuestra óptica existen puntos en los 

que son complementarios. Por lo que es interesante notar que la inexistencia de un 

modelo de Gobernanza universalmente aplicable, no implica que no se pueda establecer 

un conjunto ad hoc de estándares objetivamente válidos y, con carácter general, 

aplicables de manera transversal entre diferentes organizaciones de distintos países de 

la región a las que se dirige el presente documento. 
 

 

En tal sentido, el enfoque que empleamos se asemeja al propuesto por Varottil (2014) 

quien argumenta que el uso de definiciones convencionales de Gobernanza no 

necesariamente aborda de manera adecuada las particularidades propias de las 

Organizaciones Microfinancieras. De allí, nuestra propuesta será conjugar los  mejores 

estándares contenidos en documentos de vanguardia (como por ejemplo OECD y CAF) 

con el estudio del contexto dentro del cual se desenvuelven las organizaciones 

financieras (prestando particular énfasis en el compromiso con la Inclusión Financiera) 

y lo establecido en códigos especializados en Organizaciones Microfinancieras. 
 
 

 

II. EL CONTEXTO DE LAS ORGANIZACIONES MICROFINANCIERAS 
 

 

El propósito de sección es explorar la situación general en la que se desenvuelven las 

Organizaciones Microfinancieras que promueven la Inclusión Financiera, prestando 

particular énfasis en los países en los que se desarrollarán las pruebas piloto. 
 

 

En principio, se debe tener presente que las Organizaciones Microfinancieras a las que 

está dirigida este trabajo  operan principalmente en América Latina y El Caribe y, por lo 

general, tienen por objeto proporcionar servicios a segmentos de la población que 

usualmente tiene un acceso nulo o limitado a servicios financieros. 
 

 

Típicamente los clientes objetivo de estas entidades son trabajadores independientes 

o auto empleados, operando en el sector informal a través de microempresas.  En 

algunos países esta forma de ocupación puede constituir hasta el 80 por ciento o más
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de la fuerza laboral.8 Es importante acotar que, las actividades de las Organizaciones 

Microfinancieras no sólo se refieren a una gama de productos de crédito, sino también 

abordan otros servicios financieros, como ahorros, transferencias de dinero, remesas y 

seguros9, e incluso servicios de carácter social, como salud, educación o capacitación. 
 

 

Entre los aspectos que hacen únicas a este tipo de organizaciones tenemos que los 

servicios  que  ofrecen  son  generalmente  costosos  debido,  principalmente,  a  los 

elevados gastos operativos en los que es necesario incurrir en vista que los clientes se 

ubican en áreas rurales remotas del país o en suburbios urbanos, la carencia de 

colaterales o garantías, y al alto volumen de información a procesar (la cual 

frecuentemente es generada por fuente primaria). 
 

 

Para los alcances de este documento, nuestra experiencia nos lleva a plantear las 

siguientes formas jurídicas que presentan las Organizaciones Microfinancieras: 
 

 

Tabla Nº 1: Tipos de Organización Microfinanciera 
 

Elemento/ 

Tipo 

 

Sociedad 

anónima10
 

 

Empresa 

pública 

Cooperativa de 

ahorro y 

crédito 

 

Asociación 

civil 

 

 

Fundación 

 

 
 

Propiedad 

 

Privada (de 

sus 

accionistas) 

Pública (del 

Estado o de 

los 

municipios) 

 

 

Privada ( de sus 

asociados) 

 

Privada (de 

sus 

asociados) 

 

Privada (de 

sus 

fundadores) 

 

 

Norma 

básica 

Código de 

comercio o 

Ley de 

Sociedades 

 

 
 

Ley especial 

 

 

Ley de 

cooperativas 

 

 
 

Código civil 

 

Código civil – 

normas 

tributarias 

 

 

Órgano 

máximo 

 

 

Junta de 

accionistas 

 

 
Varia 

 

 

Asamblea de 

asociados 

 

 

Junta de 

asociados 

Fundador o 

junta de 

fundadores 

Órgano de 

Dirección 

 

Directorio 
 

Directorio 
Consejo de 

administración 

Junta 

directiva 

Junta 

directiva 
 

Órgano de 

control 

Síndico, 

auditores 

externos 

 

Auditor 

interno 

 

Consejo de 

vigilancia 

 

 

n/a 

 

 

n/a 

Órgano de 

gestión 

Gerente 

general 

Gerente 

general 

 

Gerente 
Ejecutivo 

Principal 

Ejecutivo 

Principal 
 
 

8 
Di Benedetta, Liebermand y Ard, 2015. 

9 Peck, et. al., 2012. 
10 

Se puede ampliar para otras formas de sociedades mercantiles.
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Elemento/ 

Tipo 

 

Sociedad 

anónima10
 

 

Empresa 

pública 

Cooperativa de 

ahorro y 

crédito 

 

Asociación 

civil 

 

 

Fundación 

 

 
 

Reparto de 

excedentes 

A los 

accionistas 

en 

proporción a 

su propiedad 

 

 
 

Al estado, 

municipio 

 
 

Asociados 

proporcional al 

uso de servicios 

 

 
 

A la reserva 

institucional 

 

 
 

A la reserva 

institucional 

 

 
 

Haber 

liquidatorio11
 

A los 

accionistas 

en 

proporción a 

su propiedad 

 

 
 

Al estado, 

municipio 

 
 

 
Varía 

 
 

 
Varía 

 
 

 
Varía 

 

 

De manera complementaria, para cada país se busca identificar el entorno de promoción 

de la Inclusión Financiera, su nivel actual y en general las oportunidades y retos que 

enfrentan en su actividad las Organizaciones Microfinancieras. 
 
 

 

2.1. Entorno para la promoción de la inclusión financiera 
 

 

La primera interrogante que se plantea es el entorno económico y regulatorio que 

enfrentan las Organizaciones Microfinancieras para el desarrollo de sus actividades. En 

este  sentido,  se  entiende  que  más  allá  de  la  vocación  que  pueda  tener  una 

organización para la consecución de sus objetivos, entre ellos incorporar a personas 

excluidas financieramente, debe existir un adecuado marco de políticas públicas y una 

situación macroeconómica general que les permita desarrollarse debidamente. El 

Microscopio Global 2015 de The Economist Intelligence Unit, particularmente, brinda 

un análisis del entorno para la Inclusión Financiera a nivel mundial, por regiones  y por 

países, presentando una calificación para cada país que refleja el grado en el cual 

existe un entorno adecuado para la Inclusión Financiera. 
 

 

Lo primero que destaca de los resultados presentados en el Microscopio Global es la 

relativamente alta calificación que recibe la región de América Latina y el Caribe y en 

particular los países donde enfocamos nuestro análisis. La región obtiene 51 de los 100 

puntos posibles, alcanzando la máxima puntuación12. 
 

 
 
 
 

11 
En caso de liquidación de la organización. 

12 
A nivel de país, entre los 55 países evaluados, cabe destacar que Perú alcanza la máxima puntuación 

con 90 puntos.
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El  Microscopio  señala  “Hoy  en  día,  la  capacidad  de  la  inclusión  financiera  de 
empoderar a las poblaciones de bajos ingresos la ha colocado casi en primer lugar en la 
agenda de desarrollo sostenible mundial. La inclusión financiera, en su sentido más 
amplio, requiere un mayor acceso a una serie de productos financieros para poblaciones 
tradicionalmente subatendidas o excluidas”. 

 

 

En este sentido, entre los factores que contribuyen a tales efectos en los distintos 

países tenemos por ejemplo: la existencia de un marco regulatorio maduro para las 

Organizaciones Microfinancieras en Perú, el funcionamiento de la Comisión Nacional 

de Microfinanzas en Nicaragua y la supervisión pública especializada de las CAC en 

Ecuador, contribuyó a las calificaciones favorables, entre otros países. 
 

 

Otro elemento importante a considerar dentro del entorno, parcialmente recogido en 

el Microscopio Global, es la existencia de estrategias nacionales para la Inclusión 

Financiera. El gobierno de Perú recientemente publicó la “Estrategia Nacional de 

Inclusión Financiera”13 mientras que en Ecuador, la SEPS tiene a su cargo el desarrollo de 

la estrategia de inclusión social y financiera. Similarmente, en Nicaragua, se está 

finalizando un proceso la definición de una estrategia nacional en la materia bajo la 

coordinación de la CONAMI, esperándose que dicha estrategia sea aprobada por la 

Comisión de Servicios Financieros el año 2016. 
 

 
 

¿Por qué es relevante la existencia de este apoyo del sector público para las 
organizaciones? 

 
Estas  estrategias  normalmente  son  desarrolladas  de  manera  coordinada  entre  el 
sector oficial y los proveedores de servicios privados, brindando una “(…) oportunidad 
para presentar un enfoque integral, basado sobre los datos, priorizado, y con recursos 
suficientes para la ampliación del acceso y uso de servicios financieros.” (Pearce, 
Douglas. Estrategias Nacionales de Inclusión Financiera y Desarrollo Financiero. Banco 
Mundial, 2014) 

 
Se espera con ello no sólo un acceso a las autoridades que la mayoría de las 
organizaciones usualmente no tiene, sino también a una mayor coordinación entre las 
propias autoridades. También el proceso de elaboración de estas estrategias es una 
oportunidad invaluable para identificar y remover obstáculos para las actividades de 
las organizaciones, derivadas de regulaciones contrapuestas o contradictorias. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

13 Decreto Supremo Nº 191-2015-EF.



12 

 

 

 
 
 

 

2.2. Normas contra el lavado de activos 
 

 

Un claro ejemplo de situaciones como la planteada al final del recuadro anterior la 

constituyen las normas de ALD/CFT. Hasta hace relativamente poco tiempo, las 

autoridades financieras adoptaban posiciones rígidas en la aplicación de las guías sobre 

ALD/CFT publicadas por el Grupo de Acción Financiera (GAFI), foro intergubernamental 

de coordinación de políticas en la materia. Estas normas orientadas a reducir el riesgo 

de un uso con fines criminales de los servicios financieros muchas veces fueron 

concebidas en un contexto de servicios financieros tradicionales, y con especial énfasis 

en las transacciones internacionales. 
 

 

Sin embargo, la rigidez en la evaluación del cumplimiento de las recomendaciones del 

GAFI, y por lo tanto el temor a ser calificados como países no cooperantes en materia 

de ALD/CFT, llevó a muchas autoridades a su aplicación generalizada en sus respectivos 

países,   trayendo   como   consecuencia   que   aquellas   organizaciones   que   buscan 

incorporar a personas no incluidas como clientes, enfrentaran barreras regulatorias para 

esa actividad. Adicionalmente, la complejidad de los requerimientos informativos, tanto  

en  términos  del  manejo  tecnológico  de  la  data  como  de  la  disposición  de personal   

dedicado   al   tema,   incrementó   el   costo   de   operación   de   muchas organizaciones  

financieras,  creando  una  barrera  adicional  para  la  captación  de personas excluidas, 

usualmente con alta sensibilidad frente los costos de transacción de los servicios 

financieros. 
 

 

En  2013,  y  a  insistencia  del  G20,  el  GAFI  reconoció  el  efecto  pernicioso  de  una 

aplicación rígida de sus guías, por lo que procedió a emitir una serie de recomendaciones  

ajustadas  a  las  instituciones  financieras  que  contribuyen  a  la Inclusión Financiera. 

Esta guía ajustada, refuerza el enfoque basado en riesgo que debe tener la normativa y 

la supervisión en materia de ALD/CFT y, por lo tanto, permite a las autoridades 

especificar circunstancias en las cuales los requerimientos para abrir cuentas y en 

general para operar con personas y empresas por montos bajos, el escenario natural 

para la Inclusión Financiera, sean menos estrictos que los ordinarios. 
 
 

 

2.3. Oportunidades en materia de inclusión financiera 
 

 

En contraposición al relativo ambiente favorable para la Inclusión Financiera que se 

expuso  en  la  sección  2.1.,  la  región  aún  mantiene  importantes  oportunidades  de 

mejora en esta índole. 
 

 

En la evaluación trienal que realiza el Banco Mundial sobre Inclusión Financiera, en 

2014 América Latina y El Caribe aparece en la tercera posición en la proporción de
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personas mayores de 15 años con cuenta de servicios financieros14, tanto en 2011 

como en 2014, por debajo del sureste asiático y de Asia Central y los países en desarrollo 

de Europa. Cabe destacar que la proporción reflejada en 2014, 51%, reflejó un 

incremento de 12 puntos porcentuales respecto a 2011, la segunda mayor entre las cinco 

regiones con países en desarrollo. 
 

 

De esta manera, el panorama denota aún una importante participación de personas 

excluidas, como podrá apreciarse en la siguiente tabla15: 
 

 

Tabla Nº 8: Proporción de mayores de 15 años con cuenta 
 2014 2011 Variación 

Región 51,4 39,3 12,1 

Global 61,5 50,6 10,9 

Fuente: Banco Mundial 
 

 

Estos niveles de Inclusión Financiera brindan una excelente oportunidad a las 

organizaciones financieras en general y a las microfinancieras en particular para captar 

como clientes a los excluidos. 
 

 

Sin embargo, debe resaltarse que estas proporciones, corresponden en su totalidad a 

cuentas   con   instituciones   financieras,   a   diferencia   de   otras   regiones   donde 

instituciones no financieras, principalmente operadoras de telefonía celular, están 

representando en forma creciente la vía de formalización financiera de los excluidos. 
 

 

Esto  plantea  un  desafío  a  las  organizaciones,  incluso  aquellas  enfocadas 

exclusivamente al crédito, pues experiencias en otros países como Kenia, muestran cómo 

las operadoras telefónicas pueden incursionar, usualmente de la mano de grandes 

bancos, en el mercado crediticio de los excluidos, haciendo uso de la información sobre 

capacidad de pago que han recolectado las operadoras de sus usuarios. 
 

 

De mayor interés para las Organizaciones elegibles para el Proyecto GIF, es examinar la 

respuesta que dieron los encuestados sobre el origen de los préstamos recibidos en el 

último año, de acuerdo con la misma investigación del Banco Mundial resalta que 

cerca  de  un  cuarto  de  los  que  recibieron  préstamos  lo  destinaron  a  actividades 

productivas (para iniciar, operar o expandir una granja o negocio). 
 

 
 
 
 

14 Esto incluye cuentas en todo tipo de instituciones financieras y para 2014 monederos electrónicos en 
teléfonos móviles. 
15 Última información disponible.
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Lamentablemente,  la  base  de  datos  no  indica  que  proporción  de  esos  préstamos 

fueron concedidos por instituciones financieras formales. No obstante, el uso de 

prestamistas informales para financiar actividades productivas, brinda a las 

Organizaciones  Microfinancieras  una oportunidad  ideal para competir con mejores 

servicios  y  expandir  sus actividades  a nuevos  clientes  y  de  esa  manera  reducir  la 

exclusión financiera. 
 
 

 

III. INDICADORES PARA LA EVALUACIÓN DE LA GESTIÓN DEL DESEMPEÑO SOCIAL 
 

 

Esta sección busca identificar indicadores que evidencien la atención de los objetivos 

sociales de las Organizaciones Microfinancieras (en particular en lo concerniente a 

Inclusión Financiera). La medición de la gestión del desempeño social (GDS) tiene su 

basamento en la descripción de las conductas y resultados que se espera observar en las 

organizaciones que tienen dentro de sus objetivos aspectos de carácter social. 
 

 

A tal efecto fue creado en 2005 el Grupo de Trabajo de Desempeño Social (SPTF), por 

iniciativa del CGAP, la Fundación Ford y la Fundación Argidius. Actualmente es una 

organización global sin fines de lucro que consta de más de 1.700 miembros de todo el 

mundo y de cada grupo de interés en las microfinanzas: profesionales, donantes e 

inversionistas (multilaterales, bilaterales y privados), asociaciones y redes nacionales, 

regionales y globales, proveedores de asistencia técnica, agencias de calificación y 

académicos entre otros. La misión del SPTF es interactuar con los Grupos de Interés en 

las microfinanzas para desarrollar, difundir y promover estándares y buenas prácticas 

relacionados a la GDS y su reporte. 
 

 

En esta sección se describirán los estándares y prácticas desarrollados por el SPTF, 
haciendo uso de los documentos Manual y guía de estándares universales para la 

GDS16. Luego se presentan un conjunto de indicadores de uso generalizado. 
 
 

 

3.1. Los estándares de desempeño social 
 

 

El SPTF se enfoca en promover estándares universales para la GDS (los “Estándares 

Universales”) con la visión que esta sea una práctica de negocio usual y considerada 

fundamental para alcanzar la promesa social de las microfinanzas. El SPTF recibe 

financiamiento de la Fundación Ford y COSUDE. Oikocredit, CGAP y Apoyo al Desarrollo 

Autónomo de Luxemburgo realizan contribuciones técnicas y financieras. 
 
 
 

 
16 SPTF, 2014.
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¿Qué son los estándares universales para la gestión del desempeño social? 

 
Los estándares universales aclaran y estandarizan las prácticas de la GDS y reúnen las mejores 
prácticas implementadas exitosamente a lo largo de la industria en un solo manual completo. 
Fueron creados por y para las personas en las microfinanzas como un recurso para ayudar 
a las organizaciones financieras a alcanzar sus objetivos sociales. 

 
Los estándares universales responden a una demanda del sector, ya que Grupos de Interés 
alrededor del mundo identificaron la necesidad de sumar todo el aprendizaje de varias 
iniciativas de desempeño social en un único documento. Crear los estándares universales ha 
sido entonces un esfuerzo colaborativo global. El SPTF recibió contribuciones de 
representantes de cada uno de los Grupos de Interés principales: proveedores de servicios 
financieros, redes, inversionistas, evaluadores y calificadores de riesgo, auditores, 
organizaciones de apoyo y otros. 

 
Mientras los proveedores de servicios financieros toman medidas para implementar los 
estándares universales, y otros Grupos de Interés alinean su trabajo a los estándares 
universales, la industria demuestra su compromiso por mejorar su gestión del desempeño. 
Esto aumenta la credibilidad de las organizaciones y la reputación de la industria. 

 
(MICROFINANCE INFORMATION EXCHANGE, INC. (MIX), 2015) 

 

 
 
 
 

3.2. El desempeño social para organizaciones financieras 
 

 

Para  el  caso  de  las  organizaciones  financieras,  se  definen  diecinueve  estándares 

agrupados en seis categorías con sus respectivas prácticas17. 
 

 

3.2.1. Definir y monitorear objetivos sociales 
 

 

3.2.1.a. La organización tiene una estrategia para alcanzar sus objetivos sociales 
 

 

Prácticas 

1.   La  estrategia  de  la  organización  incluye  una  declaración  formal  de  la 

misión, la cual incluye aumentar el acceso a servicios financieros de los 

grupos objetivos, vulnerables o excluidos y generar beneficios para estos 

clientes. 
 
 
 
 

17
Algunas prácticas constituyen también  normas  de  protección  al  cliente,  las  que  se  ponen  entre 

paréntesis. Dichas normas se agrupan en siete categorías: 1. Operaciones y servicios, 2. Prevención del 
sobrendeudamiento, 3. Transparencia, 4. Precios, 5. Trato justo, 6. Privacidad de datos y 7. Resolución 
de quejas.
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2.   La estrategia de la organización define las características específicas de sus 

clientes objetivos. 

3.   La estrategia de la organización define objetivos sociales. 

4.   La estrategia de la organización define metas sociales medibles en cuanto a 

los resultados y cambios que se logran a nivel del cliente. 

5.   La estrategia de la organización define indicadores sociales para medir el 

progreso en la consecución de los objetivos sociales. 

6.   La estrategia de la organización articula la forma en que sus productos, 

servicios,  modelos  de  distribución  y  canales  cumplirán  sus  objetivos 

sociales. 
 

 

3.2.1.b. La organización recopila, redacta informes y garantiza la exactitud de los 

datos a nivel de cliente que son específicos a los objetivos sociales de la organización 
 

 

Prácticas 

1.   La organización recopila datos para cada uno de sus objetivos sociales y los 

datos del MIX en cuanto al desempeño social. 

2.   La organización cuenta con protocolos para la recopilación, el control de 

calidad,  el  análisis  y  la  comunicación  de  datos  relativos  al  desempeño 

social. 

3.   La organización garantiza la calidad de los datos recopilados mediante la 

validación de la información y la formación de sus empleados en materia 

de recopilación y entrada de datos. 

4.   El sistema de gestión de la información de la organización desagrega los 

datos por género y otras características del cliente. 

5.   Cuando la reducción de la pobreza es uno de los objetivos sociales de la 

organización, monitorea el nivel de pobreza de sus clientes utilizando una 

herramienta de evaluación de la pobreza. 

6.   La organización divulga datos relativos al desempeño social, incluyendo los 

indicadores de desempeño social del MIX. 
 

 

3.2.2. Asegurar el compromiso de la junta directiva, gerencia y empleados con los 

objetivos sociales 
 

 

3.2.2.a. Los miembros del Órgano de Dirección hacen rendir cuentas a la organización 

sobre su misión y sus objetivos sociales 
 

 

Prácticas 

1.   La organización proporciona orientación a los miembros del  Órgano de 

Dirección   sobre   la   misión   y   los   objetivos   sociales   y   sobre   sus
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responsabilidades  en  cuanto  a  la  gestión  del  desempeño  social  de  la 

organización. 

2.   El Órgano de Dirección revisa los datos del desempeño social, incluidos: el 

grado de cumplimiento de la misión, los resultados en términos de 

desempeño, la política de recursos humanos, los riesgos relacionados con 

el desempeño social, las prácticas de protección al cliente, el crecimiento y 

la distribución de beneficios. 

3.   El Órgano de Dirección utiliza datos relativos al desempeño social para 

proporcionar  dirección  estratégica,  teniendo  en  cuenta  los  objetivos 

sociales y financieros. 

4. El Órgano de Dirección incorpora criterios en materia de gestión del 

desempeño social a su evaluación del desempeño del presidente 

ejecutivo/director general/Ejecutivo Principal. 

5.   El  Órgano  de  Dirección  cuenta  con  una  estrategia  documentada  para 

impedir  el  desvío  de  la  misión  institucional  durante  cambios  en  la 

estructura de propiedad y/o en la forma jurídica de la organización. 
 

 

3.2.2.b.  El  Ejecutivo  Principal  supervisa  la implementación de  la  estrategia  de  la 

organización para alcanzar sus objetivos sociales 
 

 

Prácticas 

1. El Ejecutivo Principal integra los objetivos de desempeño social de la 

organización al planeamiento estratégico. 

2.  La cultura institucional crea conciencia e interés sobre el trato justo y 

responsable a los clientes (Norma de Protección al Cliente 5.1). 

3.   El Ejecutivo Principal analiza los datos de desempeño social para comparar el 

desempeño real de la organización con las metas sociales establecidas. 

4.   La  Alta  Gerencia  analiza  y  responde  a  los  riesgos  relacionados  con  el 

desempeño social. 

5.   El Ejecutivo Principal hace rendir cuentas a la Alta Gerencia por el progreso 

de la organización hacia sus objetivos sociales. 
 

 

3.2.2.c. El Personal es contratado, evaluado, y reconocido con base en criterios de 

desempeño social y financiero 
 

 

Prácticas 

1.  Los candidatos a los puestos de trabajo son examinados acerca de su 

compromiso con los objetivos sociales de la organización y de su capacidad 

para  ejercer  sus  obligaciones  profesionales  en  materia  de  desempeño 

social.
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2.   La organización imparte cursos de formación y evalúa el cumplimiento por 

parte del Personal con las obligaciones en materia de desempeño social y 

financiero asociadas a su puesto. 

3.   La organización aplica políticas que promueven la ética y prevención del 

fraude (Norma de Protección al Cliente 5.4). 

4.   La organización incentiva los préstamos de calidad (Norma de Protección al 

Cliente 2.2). 

3.2.3. Diseñar productos, servicios, modelos y canales de distribución que respondan 

a las necesidades y preferencias de los clientes 
 

 

3.2.3.a. La organización conoce las necesidades y las preferencias de distintos tipos 

de clientes 
 

 

Prácticas 

1.   La  organización  solicita  retroalimentación  de  clientes  para  mejorar  el 

diseño y la distribución de sus productos (Norma de Protección al Cliente 

1.2). 

2.   La organización analiza la satisfacción de los clientes en función de sus 

características. 

3.   La organización monitorea la tasa de retención de clientes en función de 

los atributos del cliente y entiende las causas de su deserción. 
 

 

3.2.3.b. Los productos, servicios, modelos y canales de distribución de la organización 

están diseñados para beneficiar a los clientes y de conformidad con los objetivos 

sociales de la organización 
 

 

Prácticas 

1.   La organización diseña productos que se adaptan a las necesidades de sus 

clientes y que no causan daño (Norma de Protección al Cliente 1.1). 

2.   La organización utiliza su conocimiento de las necesidades y preferencias 

del cliente para reducir las barreras que impiden la Inclusión Financiera de 

los clientes objetivos. 

3.   La organización ofrece acceso oportuno a los productos y servicios que 

permitan a los clientes reducir su riesgo y afrontar las emergencias comunes. 

4.   La organización genera beneficios para los clientes al permitirles invertir en 

oportunidades económicas y abordar las necesidades previstas en el hogar. 

5.   La   organización   no   utiliza   técnicas   agresivas   de   ventas   (Norma   de 

Protección al Cliente 1.3).
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3.2.4. Tratar a los clientes responsablemente 
 

 

3.2.4.a. Prevención del sobreendeudamiento 
 

 

Prácticas 

1.   La organización lleva a cabo análisis adecuados de la capacidad de pago de 

los clientes antes de desembolsar un préstamo (Norma de Protección al 

Cliente 2.1). 

2.   La organización financiera utiliza información del buró de crédito o de la 

competencia,  siempre  que  sea  factible  en  el  contexto  local  (Norma de 

Protección al Cliente 2.3). 

3.   La Alta Gerencia y el Órgano de Dirección de la organización muestran 

preocupación por el riesgo de sobreendeudamiento de los clientes (Norma 

de Protección al Cliente 2.4). 

4.   El  departamento  de  auditoría  interna  monitorea  la  aplicación  de  las 

políticas de prevención del sobreendeudamiento (Norma de Protección al 

Cliente 2.5). 

5.   La organización evita emplear prácticas comerciales peligrosas (Norma de 

Protección al Cliente 2.6). 
 

 

3.2.4.b. Transparencia 
 

 

Prácticas 

1.   La organización comunica toda la información de costos directos con ella 

así como de costos de transacción (Norma de Protección al Cliente 3.1). 

2.   La  organización  se  comunica proactivamente  con  sus clientes  para  que 

estos puedan entender la información sin dificultad (Norma de Protección 

al Cliente 3.2). 

3.   La  organización  utiliza  diversos  mecanismos  de  divulgación  (Norma  de 

Protección al Cliente 3.3). 

4.   La  organización  da  tiempo  suficiente a  los  clientes para  que revisen  la 

información y divulga dicha información en distintos momentos (Norma de 

Protección al Cliente 3.4). 

5.   La  organización  proporciona  información  precisa  y  oportuna  sobre  las 

cuentas (Norma de Protección al Cliente 3.5). 
 

 

3.2.4.c. Trato justo y respetuoso de los clientes 
 

 

Prácticas 

1.   La organización ha definido detalladamente las que se consideran prácticas 

de cobro apropiadas (Norma de Protección al Cliente 5.2).
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2.   La   políticas   de   recursos   humanos   de   la   organización   en   cuanto   a 

contratación y formación están alineadas al trato justo y responsable hacia 

el cliente (Norma de Protección al Cliente 5.3). 

3.   Al seleccionar y tratar a sus clientes, la organización no hace discriminación 

alguna (Norma de Protección al Cliente 5.5). 

4.   Se espera que los agentes de cobro internos y externos (terceros) adopten 

las mismas prácticas que el personal de la organización (Norma de Protección 

al Cliente 5.6). 

5.   La  organización  informa  a  sus  clientes  sobre  sus  derechos  (Norma  de 

Protección al Cliente 5.7). 
 

 

3.2.4.d. Privacidad de los datos de los clientes 
 

 

Prácticas 

1.   La organización dispone de una política de privacidad y de sistemas de 

tecnología apropiados (Norma de Protección al Cliente 6.1). 

2.   La organización comunica a sus clientes cuándo y cómo se comparten sus 

datos y obtiene su consentimiento por escrito (Norma de Protección al 

Cliente 6.2). 
 

 

3.2.4.e. Mecanismos para la resolución de reclamos 
 

 

Prácticas 

1.   Los clientes de la organización conocen el procedimiento empleado para 

presentar reclamos (Norma de Protección al Cliente 7.1). 

2.   El Personal de la organización están capacitados para gestionar reclamos 

(Norma de Protección al Cliente 7.2). 

3.   El sistema de resolución de reclamos de la organización es activo y efectivo 

(Norma de Protección al Cliente 7.3). 

4.   La organización emplea la retroalimentación de los clientes para mejorar 

prácticas y productos (Norma de Protección al Cliente 7.4). 
 

 

3.2.5. Tratar a los empleados responsablemente 
 

 

3.2.5.a. La organización aplica normas escritas de recursos humanos que velan por 

los empleados y ayudan a crear un ambiente laboral favorable 
 

 

Prácticas 

1.  Existen normas escritas de recursos humanos a disposición de todo el 

Personal. Estas normas se ajustan a lo dispuesto en la legislación nacional y 

detallan los derechos del Personal.
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2.   Los niveles de remuneración garantizan un sueldo digno al Personal. 

3.   La organización acepta y responde a las quejas del Personal mediante un 

sistema de quejas formal y confidencial. 

4.   La organización no emplea ni se beneficia del trabajo obligatorio o forzado 

o trabajo infantil ilegal. 

5.   La organización evalúa los riesgos de salud y seguridad para el Personal y 

adopta las medidas necesarias para mitigarlos. 

6.   La  organización  documenta,  reporta  e  investiga  todos  los  accidentes, 

lesiones o enfermedades laborales. 
 

 

3.2.5.b. La organización comunica a todo el Personal los términos de su empleo y les 

proporciona capacitación para las funciones esenciales del puesto 
 

 

Prácticas 

1.   El Personal recibe una descripción por escrito de su puesto de trabajo y un 

contrato de empleo. 

2.   El Personal recibe formación específica para el puesto y/o el desarrollo de 

habilidades necesarias para las funciones del puesto. 

3.   El Personal empleado comprende el método empleado por la organización 

para evaluar y reconocer su rendimiento. 
 

 

3.2.5.c. La organización monitorea la satisfacción y la rotación del personal 
 

 

Prácticas 

1.   La organización analiza la satisfacción del Personal. 

2.   La organización monitorea la tasa de rotación del Personal y entiende las 

causas de la deserción de estos. 

3.   La organización toma medidas para corregir problemas institucionales que 

contribuyen a la rotación e insatisfacción del Personal. 
 

 

3.2.6. Equilibrar el desempeño financiero y social 
 

 

3.2.6.a. La organización establece y monitorea tasas de crecimiento que promueven 

tanto la sostenibilidad financiera como el bienestar del cliente 
 

 

Prácticas 

1.   La organización establece una política en materia de tasas de crecimiento 

sostenible,  aprobada  por  la  junta,  para  todas  las  sucursales/regiones  y 

tipos de productos, teniendo en cuenta la capacidad de crecimiento de la 

organización y los mercados objetivo.
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2.   La organización analiza las tasas de crecimiento y la saturación del mercado 

para   evaluar   si   las   políticas   de   crecimiento   garantizan   tanto   la 

sostenibilidad financiera como el bienestar del cliente. 

3.   La organización monitorea si su capacidad interna se ajusta al ritmo de 

crecimiento institucional en términos de número de clientes y volumen de 

préstamos y depósitos, aumentando dicha capacidad según sea necesario. 
 

 

3.2.6.b. Los inversores de capital, prestamistas, Órgano de Dirección y Ejecutivo 

Principal actúan de acuerdo con el principio de “doble parámetro mínimo” de la 

organización y adoptan una estructura financiera apropiada en cuanto a la 

combinación de fuentes, términos y rendimientos deseados 
 

 

Prácticas 

1.   La organización dispone de políticas claras y coherentes con sus objetivos 

sociales sobre el nivel deseado de sus rendimientos y la manera en que los 

beneficios serán utilizados. 

2.   La organización trabaja con financiadores cuyas expectativas en términos 

de rendimientos financieros, plazos previstos y estrategias de salida sean 

compatibles con los objetivos sociales y la etapa de desarrollo de la 

organización. 

3.   Para tomar decisiones sobre las fuentes de financiación, la organización 

tiene en  cuenta  en  qué  medida  se  repercute el  costo de  capital en  el 

cliente. 

4.   La organización reduce al mínimo el riesgo financiero en lo que respecta a 

obligaciones  con  los  clientes  tales  como  el  ahorro  y  las  garantías  en 

efectivo. 

5.   La organización cuenta con una estructura de financiación transparente, 

reflejada en los estados financieros publicados anualmente que incorporan 

cualquier fuente de financiación fuera del balance general al coeficiente de 

apalancamiento. 
 

 

3.2.6.c. La búsqueda de beneficios no debilita la sostenibilidad a largo plazo de la 

organización ni el bienestar de los clientes 
 

 

Prácticas 

1.   El precio de los productos y servicios ofrecen valor al cliente. 

2.   La organización ofrece una política de precios no discriminatoria basada en 

el mercado (Norma de Protección al Cliente 4.1). 

3. La organización tiene coeficientes de eficiencia alineados con los de 

organizaciones similares (Norma de Protección al Cliente 4.2).
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4.   La organización no cobra comisiones excesivas (Norma de Protección al 

Cliente 4.3). 

5.  La junta monitorea que los niveles de precios de la organización sean 

consistentes con las políticas sobre rendimientos de la organización. 

6.   La organización establece una proporción oficial de crédito por clientes que 

promueve un servicio de alta calidad para los clientes. 
 

 
 
 
 

3.2.6.d. La organización ofrece una remuneración a la Alta Gerencia apropiada a una 

organización con “doble parámetro mínimo” 
 

 

Prácticas 

1.   El  Órgano  de  Dirección  se  asegura  de  que  la  remuneración  de  la  Alta 

Gerencia sea compatible con los objetivos sociales de la organización. 

2.   Si la remuneración de la Alta Gerencia depende en parte de incentivos, 

estos toman en consideración la evaluación del desempeño social y 

financiero del gerente. 

3.   Previa  solicitud,  la  organización  comunica  de  manera  transparente  las 

remuneraciones a reguladores, evaluadores, donantes e inversores. 

4.   La organización calcula la diferencia entre la remuneración promedio de 

sus ejecutivos de alto nivel y sus empleados de campo, y evalúa si este rango 

es consistente con la misión de la organización, sus objetivos sociales y el 

compromiso de tratar a los empleados responsablemente. 
 
 

 

3.3. Medición: los indicadores 
 

 

La forma en la cual se miden las distintas dimensiones del desempeño de una entidad, 

contrastando lo observado con lo previsto en los estándares asume diversas 

modalidades en función de los objetivos del evaluador. Así, las agencias de calificación 

que ofrecen ese servicio enfocado a organizaciones financieras, como Planet Rating y 

MicroRate,   han   desarrollado   metodologías   que   cubren   de   manera   parcial   los 

estándares antes descritos, buscando identificar las prácticas susceptibles de ser 

medidas, tanto en términos cuantitativos como observando la presencia o no de la 

práctica en la organización. 
 

 

Por ejemplo, Planet Rating desarrolló su propia metodología, la cual considera los 

siguientes aspectos:



 

 

 
 
 

 

Tabla Nº 10: Metodología Planet Rating 

Área Indicadores 

GDS (Cualitativo): Intención de alcanzar la misión social, su Institucionalización, el 

compromiso  de  la  organización,  la  calidad  de  la  medición  y  del  monitoreo  del 

desempeño social y el riesgo de desvío de la misión social 

Inclusión  Financiera:  Capacidad  de  la  organización  para  alcanzar  a  la  población 

desatendida y ofrecerles una gama de servicios adaptados de una manera eficiente 

Geográfico Clientes en provincias 

Género Clientes mujeres 

Rural Clientes rurales 

Vocación Clientes con garantías sociales 

Inclusión Clientes exclusivos 

Penetración Hogares de clientes por millar 

Tasa de retención Clientes que permanecen al final del año 

Protección al cliente y ética financiera: Nivel de cumplimiento de la organización con 

los seis principios de protección al cliente (definidos por la industria), si tiene una 

política de fijación de precios responsable y cómo asegura la ética financiera 

Transparencia Créditos en central de riesgos 

Protección eventos Prestatarios con seguro de desgravamen 

Riesgo cambiario Prestatarios con exposición 

Costo Tasa Efectiva Global (APR) 

Eficiencia Rendimiento de cartera 

Control interno Clientes    visitados    por    personal    no 

operativo 

Política recursos humanos: Evaluación de las condiciones laborales, a través de una 

gestión profesional y el cumplimiento de las normas laborales locales y los estándares 

de la OIT, la política de remuneraciones y compensaciones de la IMF y si el personal 

se beneficia de un trato igualitario 

Capacitación %  Personal  que  recibe  dos  (02)  días  o 

más 

Remuneración real Incremento de sueldo anual/inflación 

Permanencia Rotación del personal 

Seguridad Accidentes de tránsito 

Cambios sociales (Cualitativo): Evaluación de si los servicios financieros y no- 

financieros  ofrecidos  por  la  organización  pueden  contribuir  al  cambio  social  de 

acuerdo  con  los  marcos  de  referencia  de  la  Carta  de  las  Naciones  Unidas,  los 

Derechos Humanos y los Objetivos de Desarrollo del Milenio 

Educación, Salud y Servicios Públicos Básicos 

Igualdad de Género y Empoderamiento de la mujer 

Lucha contra el Desempleo 
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Área Indicadores 

Democracia y Derechos Humanos 

Disminución de la Pobreza 

Sostenibilidad del Medioambiente 
 

 

En forma más general, el MIX, a través de su página web MixMarket ha sido el organismo 

pionero en trasladar los estándares universales en un conjunto de indicadores que 

permitan la comparación entre las distintas Organizaciones Microfinancieras. 
 

 

Para ello recopila información enviada voluntariamente, con la cual deriva 22 indicadores 

agrupados en 11 áreas18, las cuales a su vez se agrupan en dos categorías generales: 
 

 

 Indicadores de proceso, de carácter cualitativo sobre políticas y procesos dentro de 

una organización. No están referidos a un período específico de reporte. 

        Indicadores de resultados, de índole cuantitativa, que se centran en los resultados 

y productos de las organizaciones. Están vinculados con un período específico de 

reporte. 

 
Tabla Nº 11: Indicadores de Desempeño Social de MIX19

 

 

Categoría de indicadores 
 

Lo que el indicador mide 

1.     Misión     y     metas 

sociales 

El compromiso expreso de la organización con su misión social, su 

mercado meta y sus objetivos de desarrollo 
 

 

2. Gobernabilidad 

Si los miembros del Órgano de Dirección han sido capacitados en 

gestión del desempeño social y la presencia de un comité formal 

de junta que monitoree el desempeño social 

3. Gama de productos y 

servicios 

Productos y servicios financieros y no financieros ofrecidos por la 

organización 

4.            Responsabilidad 

social ante los clientes 

Número  de  principios  de  Smart  Campaign  Client  Protection 

aplicados por la organización 

5.     Transparencia     de 

costos de servicio a los 

clientes 

 

 

Cómo enuncia la organización sus tasas de interés 

 

 
 
 
 

18     
MIX, 2015. 

19 Existen  categorías  de  indicadores  complementarias  tales  como:  Proyección  a  los  clientes  por 
metodología de préstamo, organizaciones financiadas y creación de empleo y Tasa de retención de 
clientes, Responsabilidad social con el ambiente, Proyección a los pobres.
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INDICADORES DEL PROCESO 

1. Misión y metas sociales 

¿Cuál de los siguientes clientes representa su mercado objetivo? Por favor clasifíquelos en 

orden de importancia. Solo clasifique grupos que sean objetivos explícitos de su organización: 

¿Cuáles objetivos de desarrollo busca específicamente su organización mediante su provisión 

de productos y servicios financieros y no financieros? Por favor clasifíquelos en orden de 

importancia. Solo clasifique objetivos que sean metas explícitas de su organización: 

¿Cuál es el nivel de pobreza de los clientes que su organización aspira a contactar?: 

2. Gobernabilidad 

¿Han recibido los integrantes del Órgano de Dirección entrenamiento en desempeño social? 

¿Tiene su Órgano de Dirección un comité formal que monitoree el desempeño social? 

3. Gama de productos y servicios 

Por favor indique cuáles productos de crédito ofrece su organización: 

¿Capta su organización depósitos? 

¿Exige su organización seguro obligatorio? 

¿Ofrece su organización seguro voluntario? 
 

 
 
 
 

 

Categoría de indicadores 
 

Lo que el indicador mide 

 

 
 

6.  Recursos  humanos  e 

incentivos de personal 

Política de la institución respecto a la responsabilidad social con 

el   personal.   Esto   incluye:   políticas   existentes   de   recursos 

humanos, composición de junta y personal, tasa de rotación del 

personal  e  incentivos  de  personal  vinculados  con  metas  de 

desempeño social 

7.            Responsabilidad 

social con el ambiente 

Si la institución tiene políticas e iniciativas para mitigar el impacto 

ambiental de las empresas financiadas 

8.    Proyección    a    los 

pobres 

Niveles de pobreza de los clientes en el momento de entrar y su 

migración fuera de la pobreza con el tiempo 

9. Proyección a los 

clientes  por 

metodología                 de 

préstamo 

Tipo de metodología (s) de préstamo usada (s) por la institución 

10.                      Empresas 

financiadas   y   creación 

de empleo 

Número    de    empresas    financiadas    por    la    institución    y 

oportunidades de empleo creadas por las empresas financiadas 

11. Tasa de retención de 

clientes 

Tasa de retención de clientes de la institución 

 

 

Los indicadores referidos a procesos, por su parte, son los siguientes: 
 

 

Tabla Nº 12: Indicadores del Proceso



 

 

 
 
 
 

INDICADORES DEL PROCESO 

Por favor indique cualquier otro servicio financiero que ofrezca su organización: 

¿Ofrece su organización servicios empresariales? 

¿Ofrece su organización servicios educativos? 

¿Ofrece su organización servicios de salud? 

¿Ofrece su organización servicios de empoderamiento a las mujeres? 

4. Responsabilidad social ante los clientes (Principios de protección al consumidor) 

El  proceso  de  aprobación de préstamos requiere evaluación de la capacidad de pago del 

prestatario y su capacidad para toma de préstamos. La aprobación de préstamos no se basa 

únicamente en garantías (ya sean garantías mancomunadas y solidarias, fiadores o garantía 

prendaria) como sustituto del buen análisis de capacidad. 

Las  auditorías internas verifican la exposición de los  hogares  a la  deuda,  las prácticas de 

préstamos que violan los procedimientos incluyendo refinanciamiento sin autorización, 

múltiples  prestatarios  o  fiadores  por  hogar  y  otras  prácticas  que  podrían  aumentar  el 

endeudamiento. 

Los objetivos de productividad y los sistemas de incentivos dan a la calidad de cartera al menos 

el mismo valor que otros factores, tales como desembolso o crecimiento de los clientes. El 

crecimiento es recompensado solo si la calidad de la cartera es alta. 

Los precios, los términos y las condiciones de todos los productos financieros se le explican 

claramente al cliente antes de la venta, incluyendo cargos por intereses, primas de seguros, 

saldos mínimos, todas las comisiones, multas, productos relacionados, comisiones de terceros 

y si estas cosas pueden cambiar con el tiempo. 

Se entrena a los empleados para comunicarse eficazmente con todos los clientes, garantizando 

que  entiendan  el  producto,  los  términos  del  contrato  y  sus  derechos  y  obligaciones.  Las 

técnicas  de  comunicaciones  abordan  limitaciones  de  instrucción  (por  ejemplo,  leer  los 

contratos en voz alta y materiales en idiomas locales). 

Las prácticas aceptables e inaceptables de cobro de deuda se especifican claramente en un 

código de ética, libro de reglas del personal o manual de cobro de deudas. 

La cultura corporativa de la organización valora y recompensa los altos estándares de conducta 

ética y servicio al cliente. 

Existe un mecanismo para manejar las quejas de los clientes, tiene personal dedicado a esa 

función  y  se  usa  activamente.  (Buzones  de  sugerencias  por  sí  solos  generalmente  son 

inadecuados.) 

Los clientes saben cómo se usará su información. El Personal explica cómo se usarán los datos 

y pide permiso para usarlos. 

5. Transparencia de costos de servicio a los clientes 

¿Cómo  enuncia  su organización la  tasa  de  interés de  su producto  más  representativo  de 

microcrédito? 

6. Recursos humanos e incentivos del Personal 
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INDICADORES DE RESULTADOS 

1. Misión y metas sociales: Número de prestatarios activos en los siguientes grupos: 

Femenino 

Rural 

Personas menores de 18 años de edad 

2. Gobernabilidad 

Número de miembros del Órgano de Dirección: Total y mujeres 

3. Gama de productos y servicios: Clientes que participaron en: 

Capacitación a microempresas 

Cursos de educación 

Empoderamiento de las mujeres 

6a. Recursos humanos e incentivos de personal 

Número de Personal 

Número de oficiales de crédito 

Número de gerentes 

6b. Recursos humanos e incentivos de personal 

Número de Personal al final del periodo 

Salientes durante el periodo 

Personal trabajando por más de un año 

Tasa de rotación del Personal = Salientes durante el periodo / promedio (Número de Personal 
 

 
 
 
 

INDICADORES DEL PROCESO 

Por favor indique cuáles de los siguientes factores, si los hay, se incluyen en su política de 

recursos humanos: transparencia, beneficios, protección e igualdad. 

Por favor indique si su organización tiene incentivos para el Personal relacionados con cualquiera  

de  las  siguientes  áreas:  Habilidad  para atraer  nuevos  clientes,  alcance  a  áreas remotas, 

alcance a mujeres, calidad de la cartera, retención de clientes. 

7. Responsabilidad social con el ambiente 

Por favor indique qué tipo de políticas ambientales, si las hay, tiene su organización 

8. Proyección a los pobres 

¿Mide su organización los niveles de pobreza de sus clientes? 

Si su organización mide los niveles de pobreza de los clientes, ¿qué métodos usa? 

Por favor indique cualquier producto o servicio (financiero o no) ofrecido por su organización 

que esté específicamente diseñado para los pobres: 
 

 

Finalmente, se presentan los indicadores cuantitativos de resultados. El número del 

indicador indica con cuál de las 11 áreas señaladas en la Tabla N° 11 está relacionado el 

indicador. 
 

 

Tabla Nº 13: Indicadores de resultados
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INDICADORES DE RESULTADOS 

al final del periodo + Personal trabajando por más de un año) 

9. Alcance por metodología de préstamo: Número de créditos en cartera 

Crédito individual 

Grupo solidario 

Banco comunal 

10. Microempresas financiadas y creación de empleo 

Número de microempresas financiadas 

Número de microempresas nuevas financiadas 

Número de personas empleadas en las empresas financiadas 

Muestra usada para datos de microempresas 

Muestra usada para datos de empleo 

11. Retención de clientes 

Número de prestatarios al final del periodo 

Número de prestatarios al inicio del periodo 

Nuevos prestatarios durante el periodo 

Tasa de retención de clientes = Número de prestatarios al final del periodo / (Número de 

prestatarios al inicio del periodo + Nuevos prestatarios durante el periodo) 
 

 

Dado el alcance geográfico, trayectoria y disponibilidad pública, los indicadores del 

MixMarket se consideran los más apropiados para la evaluación del desempeño social 

de organizaciones como las que participarán en las pruebas piloto. En este sentido, en 

el Instrumento de Diagnóstico y Evaluación (Segundo componente de la Herramienta 

genérica GIF), se presenta una versión adaptada de indicadores para los propósitos del 

proyecto. 
 
 

 

IV. LA GOBERNANZA EN ORGANIZACIONES MICROFINANCIERAS 
 

 

En esta sección presentamos una reseña de los principales argumentos por lo que se 

entiende que la Gobernanza en las Organizaciones Microfinancieras es un componente 

esencial del éxito institucional a mediano y largo plazo y resulta un concepto 

absolutamente crítico en la determinación del riesgo y evolución de la misma. Esta 

sección es un componente clave puesto que sobre esta conceptualización se desarrolla 

un Modelo de Gobernanza ad hoc en el cual se establezcan estándares específicos para 

estas entidades. 
 

 

En primer lugar, como vimos en la primera sección, producto de la crisis financiera del 

2007-2008, se introdujo la concepción generalizada de que la adopción de Buenas 

Prácticas de Gobernanza es crucial para que una organización pueda perdurar en el
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tiempo (en particular aquellas que brindan servicios financieros). Sin embargo, vimos 

también que este concepto ha evolucionado más allá de la gestión de riesgos, 

posicionándose como un medio para que una organización atienda sus objetivos. 
 

 

Este punto resulta fundamental puesto que, las Organizaciones Microfinancieras 

atienden una dualidad de objetivos, siendo éstos de índole económica (ser auto 

sostenibles y, según sea el caso, generar y distribuir beneficios para sus aportantes) y 

social (son, en muchos casos, la única fuente de servicios financieros como el crédito y 

medio de ahorro)20. Por lo tanto, se reconoce que al analizar la Gobernanza de una 

organización de este tipo no sólo se debe considerar un criterio económico u 

operacional, sino también respecto al impacto social en el alivio de la pobreza y la 

creación de oportunidades de empleo que ésta presente. 
 
 

 
Aspectos relevantes del contexto de las Organizaciones Microfinancieras: 

 
● Hay una gran diversidad de organizaciones en la región latinoamericana, lo 

cual hace que el punto de partida para el análisis y propuesta de Gobernanza 
sea diverso y presente problemáticas muy particulares. 
Ello  hace  que  el  reto  de  generar  prácticas  estandarizadas  se  haga  más 
complejo. 

● Si  bien  uno  de  sus  Grupos  de  Interés  básicos  son  las  micro  y  pequeña 
empresas; la carencia de criterios uniformes para clasificar este tipo de 
empresas, especialmente cuando se hacen comparaciones internacionales, 
también impacta en la intención de estandarizar. 

● En muchos casos los clientes de estas organizaciones se desenvuelven dentro 
de la informalidad; lo cual conlleva a que la información que generen no sean 
plenamente confiable haciendo que los sistemas de control y administración 
de riesgos sean más onerosos. 

● La  heterogeneidad  también  se  manifiesta  en  sus  grados  de  madurez 
institucional. Así, algunas organizaciones no aplican plenamente las normas 
internacionales de contabilidad; relativizando de esta forma los avances en 
temas de transparencia cuando se busque homologar algunas prácticas al 
respecto. 

 
No obstante todo lo anterior, las buenas o mejores prácticas existen y pueden 
ser identificadas, y es con respecto a las cuales se deberá dirigir el proceso de 
mejora en Gobernanza. 

 
 

20 Varottil, 2014 “(...) desde una perspectiva de Gobernanza las organizaciones y sus respectivos Órganos 
de Dirección afrontan como reto principal la reducción de la pobreza, por lo que la atención de los intereses 
de los clientes se vuelve primordial. Sin embargo, también se reconoce una dimensión económica, 
marcada por la necesidad de que una organización pueda ser autosuficiente y, en algunos casos, de 
distribuir beneficios”.
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En segundo lugar, nótese que las Buenas Prácticas de Gobernanza contribuyen a una 

mejora en la reputación y confianza de los clientes y proveedores de financiamiento 

(ahorristas, depositantes, socios o inversionistas)21. Este es un aspecto sumamente 

importante para las Organizaciones Microfinancieras en un contexto de ingreso de 

inversionistas institucionales. Así, en los últimos 10 años o más, 70 fondos de deuda y 

30 fondos de capital, principalmente con una mezcla de organizaciones financieras 
públicas de desarrollo e inversionistas privados, han emergido y están requiriendo que 

se le preste más atención a la calidad de la Gobernanza22. 
 

 

En tercer lugar, y en línea con el párrafo anterior, las Buenas Prácticas de Gobernanza 

buscan orientar a la organización hacia una gestión más eficaz, tomando en 

consideración   las   necesidades   y   objetivos   de   sus   diversos   Grupos   de   Interés 

(aportantes, directores, gerencia, reguladores, clientes, proveedores entre otros). Por 

lo que, la diversidad de formas jurídicas, regímenes de licencia, estructuras 

organizacionales,  vacíos  legales  y  regulatorios  y  las  diferentes  dimensiones  para 

evaluar su desempeño (financiero, social, entre otros), hacen que sea indispensable 

que la delimitación de los Grupos de Interés sea un ejercicio de auto inspección para 

cada Organización Microfinanciera. 
 

 

Por tanto se toma en consideración el criterio de materialidad, entendido como a 

aquellos aspectos que reflejen el impacto social, ambiental y económico de la 

organización, o a aquellos que podrían ejercer una influencia sustancial en las 

evaluaciones y decisiones de los Grupos de Interés. 
 

 

En cuarto lugar, el análisis del entorno nos incita a pensar que conforme el desarrollo del 

sector venga acompañado por cambios en su entorno (modificaciones normativas o 

ingreso de competidores, por ejemplo) el estudio de la Gobernanza continuará cobrando  

mayor relevancia. Así por ejemplo,  la revisión de la situación normativa muestra 

que si bien existen algunos puntos en común entre algunos países, las principales 

diferencias corresponden a la presencia simultánea de Organizaciones Microfinancieras 

sujetas a un marco de regulación o supervisión y de otras entidades (usualmente de 

menor tamaño) que no lo están. Ello introduce el desafío de generar un modelo de 

Gobernanza lo suficientemente flexible como para ser aplicable a distintos  contextos,  

mismo  que  da   cabida  a  recomendaciones  adicionales  que permitan  atender  el  

potencial  que  existe  en  materia  de  Inclusión  Financiera  en 

América Latina y el Caribe. 
 
 
 

21     
Fundación BBVA Microfinanzas, 2011. 

22     
Di Benedetta, Liebermand y Ard, 2015.
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En atención lo antes mencionado, se reconoce la necesidad de generar un modelo ad 

hoc de Gobernanza para Organizaciones Microfinancieras que promuevan la Inclusión 

Financiera. Esta idea es acogida por algunos estudios que anteceden al presente 

documento, así por ejemplo: en una publicación de PROMIFIN se reconoce que en la 

última década se han publicado varios trabajos importantes de análisis y reflexión 

sobre la gobernabilidad en las Organizaciones Microfinancieras, identificando 

orientaciones generales y prácticas eficientes23. Pese a ello, existen elementos otrora 

no abordados que podrían resultar determinantes en los resultados a obtener. 
 

 

En primer término, la evolución reciente de la asimilación de  Buenas Prácticas en 

Organizaciones  Microfinancieras  ha  estado  más  orientada  a  aspectos  formales  (es 

decir ser recogida en la Normativa Interna), antes que ser efectivamente aplicadas. 
 

 

Fruto de la última crisis, se produjo una revisión de la regulación y legislación en distintos 

países, como resultado del cual se publicaron y actualizaron diversos documentos  

recopilatorios  de  mejores  prácticas  de  Gobernanza.  Éstos,  en  buena cuenta tienden 

a ser asimilados de manera formal, por ejemplo a través de la adecuación de la 

Normativa Interna. Sin embargo, no basta con que una práctica sea incluida en la 

Normativa Interna sino que su aplicación debe ser monitoreada regularmente de tal 

forma que se avale su ejecución y resultados. Ello a su vez implica propiciar un 

compromiso del Órgano de Dirección, el cual devenga en la asignación de recursos para 

tales fines. 
 

 

Toda vez que una organización internalice el efecto benigno de un mejor estándar es 

posible que se encumbre hacia mejores estándares, caso contrario la implementación de 

mejoras resulta improductivo. 
 

 

Un segundo elemento a considerar, relacionado con el punto anterior, es la necesidad 

de tratar con Organizaciones Microfinancieras en las cuales sus órganos de gobierno 

probablemente no atribuyen la debida relevancia a la promoción de Buenas Prácticas de 

Gobernanza. Por ello es fundamental establecer actividades de sensibilización respecto 

al impacto que las buenas prácticas tienen en la organización y la manera en la que 

éstas promueven un desempeño más eficiente de su Órgano de Dirección y Alta 

Gerencia, en términos de toma de decisiones y ejercicio de sus funciones. 
 

 

Se debe tener presente que en algunas entidades puede darse la percepción de que la 

Gobernanza es una “moda”, entendida como que estas prácticas abordan un formalismo 

que no tiene un impacto efectivo en la organización, más allá del impacto 

reputacional que tendría un desfase respecto de otras organizaciones comparables. 
 

23 Vita y Vega, 2011.
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Desafortunadamente esta percepción encuentra asidero en que no son pocos los casos 

en los que organizaciones con “Buenas Prácticas” o de reconocido prestigio no son ajenas 

a las turbulencias e incluso han protagonizado algunos de los escándalos más grandes en 

las últimas décadas. 
 

 

Finalmente, es necesaria la generación de un modelo que desarrolle los aspectos 

operativos para la integración entre Gobernanza en una Organización Microfinanciera 

y la promoción de la Inclusión Financiera. 
 

 

En ese sentido es recomendable promover la vinculación de los procesos de toma de 

decisión  en  las  organizaciones  y el fomento de la  Inclusión Financiera. Ello puede 

abordarse, por ejemplo, a través de la incorporación formal y explícita del objetivo de 

promover  la  Inclusión  Financiera, entendida  como  acrecentar  la base de  personas 

ajenas a servicios financieros, entre los objetivos estratégicos de las organizaciones y el 

reconocimiento formal de “personas excluidas” entre sus Grupos de Interés. 
 

 

Por esta razón, a efectos de promover la Inclusión Financiera de manera efectiva, los 

integrantes del consorcio consideramos clave incluir en la delimitación de los Grupos 

de Interés a las personas excluidas de los servicios financieros, quienes, con muy pocas 

excepciones, cuentan con un canal adecuado para expresar sus intereses. 
 

 

Las ideas presentadas en esta sección servirán para cimentar el desarrollo, tanto de las 

definiciones clave para el proyecto; como el conjunto de buenas prácticas orientadas a 

Organizaciones Microfinancieras (Manual de Gobernanza), y los procesos para su 

asimilación  e  institucionalización  y  gestión  de  crisis  de  Gobernanza. Todo  esto  en 

conjunto se desarrolla a detalle en el tomo II.



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

TOMO II: MANUAL DE GOBERNANZA 
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I. METODOLOGÍA DEL MANUAL DE GOBERNANZA 
 

 

1.1. Enfoque conceptual 
 

 

Siendo el propósito principal de este Manual de Gobernanza el poder servir de ayuda 

para las IMF para analizar sus estándares de Gobernanza y del mismo modo servirles 

para identificar las oportunidades de mejora, es menester centrar los conceptos  

principales  o  clave  que  guiarán  el  entendimiento  y  mejor  uso  del Manual de 

Gobernanza. 
 

 

Nuestro marco lógico aplica la siguiente línea de razonamiento: Partimos 

estipulando un concepto de Gobernanza que recoja la mejor aproximación de 

dicha noción con base en los desarrollos actuales en la materia y la experiencia 

acumulada al respecto. En tanto la Gobernanza refleja el estadio vigente de los 

estándares de cualquier organización, no señala hacia donde podrían dirigirse los 

mismos en  caso se decida seguir un proceso de mejora. Por ello, es también 

menester identificar el conjunto de Buenas Prácticas de Gobernanza que podrían 

guiar tal proceso para aquellas organizaciones que así decidan hacerlo. Por último, 

la  adopción  de  las  mejores  prácticas  puede  resultar  espuria,  incompleta  o 

reversible en tanto no se adopten las medidas necesarias para hacer este proceso 

sostenible, por lo que se requiere incorporar elementos para una buena gobernanza 

efectiva. 
 

 

De esta forma los conceptos que serán utilizados en el presente documento y en el 

Manual de Gobernanza en general son los siguientes: 
 

 

●   Gobernanza: 

Es el sistema por el cual las organizaciones son dirigidas y controladas. En 

tal sentido, abarca todas las prácticas o acciones de dirección, gestión y 

control (las planeadas como las que no, así como las formalmente 

documentadas como las que no lo están), así como la estructura y reglas (o 

normas) a través de la cual se toman decisiones relacionadas a establecer los 

objetivos, los medios para alcanzarlos y la forma de hacer un seguimiento a 

su desempeño. Por tanto, bajo nuestro enfoque, es un concepto 

comprehensivo, presente en toda organización y que evoluciona en el 

tiempo en respuesta a cambios en el entorno, tanto interno como externo, 

de la organización. 

 
En esencia toda organización mantiene un esquema de Gobernanza, de 

forma explícita o no. 
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●   Buenas prácticas de Gobernanza: 

Se refiere a los mejores estándares en Gobernanza identificados para la 

organización que se trate y hacia los cuales debería aspirar llegar la misma. 

Estos estándares son identificados tanto en el ámbito internacional como 

local y se encuentran usualmente organizados en códigos de Buena 

Gobernanza, así como en la casuística empresarial. Abarcan los distintos 

ámbitos de la Gobernanza. 
 

 

●   (Buena) Gobernanza efectiva: 

Se entiende por ello a la Gobernanza de una organización que ha incluido 

de manera verosímil en sus objetivos y planes de acción el logro de Buenas 

Prácticas. Dicha verosimilitud se relaciona al compromiso adoptado por las 

principales órganos de decisión, así como a la incorporación de instancias 

debidamente empoderadas (en ejecución y en supervisión) y de mecanismos 

apropiados tendentes a asegurar una implementación planificada  de  las  

Buenas  Prácticas  al  igual que  el  monitoreo  de dicho proceso. 
 

 

1.2. Taxonomía para el análisis y mejora de la gobernanza corporativa 
 

 

Es  esencial,  para  el  propósito  de  este  proyecto,  que  los  conceptos  antes 

enunciados  puedan  ser  llevados  al  plano  práctico  o  de  ejecución.  Para  ello 

debemos trasladar o traducir los conceptos hacia herramientas o instrumentos 

que puedan ser implementados por las Organizaciones Microfinancieras. De esta 

forma estipulamos cuatro niveles en la taxonomía de Gobernanza: 
 

 

● Nuestro  punto  de  partida  es  la  delimitación  formal  de  las  principales 

temáticas de Gobernanza para las Organizaciones Microfinancieras. Sobre 

esta base, se proponen pilares, correspondiendo cada uno de éstos a una 

temática central que permite albergar aspectos relacionados en torno a 

dicha temática; y representa una categoría excluyente de las demás 

temáticas. El análisis conjunto de los pilares permitirá un análisis 

comprehensivo del estándar de Gobernanza de una organización. 
 

 

● Al  interior  de  cada  pilar  se  identifican  estándares  o  Principios  que 

corresponden a las buenas prácticas a implementar. En tal sentido, definen 

el estado al cual una organización debería aspirar y a su vez configuran sus 

principales ámbitos de mejora y respectivas áreas de trabajo.
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● Subsecuentemente, con el objetivo de guiar puntualmente la asimilación 

de estos estándares, cada uno de ellos se desglosa en componentes, los 

cuales corresponden a los diferentes aspectos específicos que alberga cada 

Buena Práctica de Gobernanza. 
 

 

● Por   último,   cada   componente   se   acompaña   de   la   herramienta   o 

mecanismos que permiten su implementación específica. Este conjunto da 

lugar a la Caja de herramientas de soporte, que contiene los formatos y otros 

instrumentos que signifiquen la forma operativa de instaurar cada 

componente. En casos en los que la herramienta demande un desarrollo que 

atienda a detalle la especificidad de una organización se brindarán pautas 

para su desarrollo. Asimismo, cuando corresponda, es en este nivel que se 

propondrá mecanismos diferenciados en función al tipo de organizaciones. 
 

 

El  diagrama  completo  de  esta  taxonomía,  acompañada  de  un ejemplo  que lo 

ilustra se muestra en el siguiente Gráfico: 
 

 

Gráfico 1: Taxonomía para análisis y mejora de Gobernanza (ejemplo) 
 

Pilar 
•Ética y 

conflictos 
de interés

 
 
 

Estándares      •Promoción del comportamiento 
ético en la empresa 

 

 
 

 

Componentes 

•Capacitar y orientar a todos los 
niveles del personal acerca de los 
estándares éticos que la empresa 
ha adherido

 
Caja de 

herramientas 

•Estructura de 
contenidos o 
programa de 
capacitación

 
 
 

 

1.3.   Criterios   aplicados   para   la   determinación   de   pilares   y   selección   de 

estándares 
 

 

En términos generales, la metodología utilizada contempló los siguientes aspectos:
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● Identificar  y  seleccionar  los  documentos  de  referencia  que  serán 

usados para el análisis comparativo de los estándares de Gobernanza. 

Se recopiló la mayor cantidad de información relacionada con 

Gobernanza  de  Organizaciones Microfinancieras,  en distintos países, 

entre los que se verificaron códigos de buen gobierno corporativo, 

informes  de  buen  gobierno  corporativo,  manuales,  guías  de 

Gobernanza, documentos de casos de Gobernanza. 
 

 

● Organizar  sistemáticamente  los  estándares  en  función  de  temática 

principal (Pilares) y analizar comparativamente los documentos de 

referencia seleccionados. 
 

 

Una vez recopilado los documentos, se hizo una selección de documentos 

referentes, considerando: fecha de emisión, recurrencia, entidades que 

desarrollaron dichos documentos, generalidad de principios. De la revisión se 

consideraron seis principales referentes: 
 

 

● Principios y prácticas de Buen Gobierno Corporativo y Control Interno en 

las Cooperativas de Ahorro y Crédito, VILLAVICENCIO, Ricardo y POU, 

Guillermo. 

● Gobierno Corporativo en Instituciones Microfinancieras,   DI BENEDETTA, 

Pasquale, LIEBERMAN, Ira W. y ARD, Laura. 

● Lineamientos para un Código Latinoamericano de Gobierno Corporativo, 

CAF. 

●   Código     Universal     de     Gobierno     Corporativo     para     Instituciones 

Microfinancieras Fundación BBVA Microfinanzas. 

●   OECD Principios de Gobierno Corporativo, OECD. 

●   Guia das Melhores Práticas de Governança para Cooperativas, IBGC. 
 

 

Adicional a los documentos señalados, se consideraron seis documentos de consulta 

que son los siguientes: 
 

 

●   Consideraciones hacia un Buen Gobierno Corporativo en Cooperativas de 

Ahorro y Crédito, PABST, Helmut. 

●   Código  de  Conducta  para  la  Provisión  de  Microcréditos  en  la  Unión 

Europea, Comisión europea. 

● Guía Operacional de la Gobernabilidad de una Institución Microfinanciera, 

CERISE. 

● Guía práctica de Buen Gobierno para las ONG, Instituto de consejeros - 

administradores.
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● The Practice of Corporate Governance in Microfinance institutions, Council 

of microfinance equity funds. 
 

 

Si bien estos documentos no abordan todos los principios generales de Gobernanza, 

se enfocan en principios específicos asociados a aspectos puntuales como los 

siguientes: 
 

 

a)   Órgano máximo de gobierno 

b)  Código de conducta 
c)   Relación con clientes e inversionistas 

d)  Consejo de administración 

e)   Gestión de riesgos 
 

 

La Anexo 2 sintetiza los alcances de los principales documentos consultados. 
 

 

Una  vez  establecido  los  referentes  (principales  y  de  consulta  especial),  se 

seleccionó como documento base los lineamientos del código latinoamericano de 

la CAF, ya que éste desarrolla los principios generales aplicables a todo tipo de 

empresas y contiene la mayor cantidad de principios que se repetían en los demás 

referentes. Con base en dicho documento se generó una matriz comparativa, en la 

que se desglosó cada principio y se contrastó con los referentes seleccionados, a 

fin de verificar aquellos principios aplicables a todas las entidades sujetas a 

evaluación del proyecto y aquellos que eran aplicables sólo a un tipo de organización 

debido a su naturaleza. 
 

 

Asimismo,  se  concordó el desarrollo de los estándares con los indicadores de 

desempeño social presentados en el tomo I, a fin de incorporar referencias a los 

mismos cuando resulte pertinente. 
 

 

Cabe remarcar que la selección de los estándares se basa en dos criterios principales: 
 

 

● Representatividad:  En  el  desarrollo  del  ejercicio  de  referenciación  es 

posible identificar prácticas que son recurrentemente propuestas por 

distintas fuentes de reconocido prestigio. Por tanto, cuentan con aval 

respecto a su significancia. En estos casos, cabe acotar que, su inclusión en 

el Manual de Gobernanza dependerá además del juicio experto en relación 

a su   consonancia   con   los   matices   propios   de   una   organización 

microfinanciera comprometida con la Inclusión Financiera.
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● Incidencia     en     la     sostenibilidad:    Existen    determinadas    prácticas 

comúnmente asociadas a la promoción de la sostenibilidad de una 

organización.  Así  por  ejemplo:  promoción  de directores independientes 

(supervisión de la gestión), incentivo de esquemas de gestión integral de 

riesgos con personal a dedicación exclusiva (gestión de riesgos). Estas 

prácticas son reconocidas habitualmente por entidades de supervisión o 

regulación, así como por estándares internacionales como los propuestos 

por el Comité de Supervisión Bancaria de Basilea. 
 

 

En función de la dinámica descrita, se establecieron consideraciones generales y seis 

pilares, siendo éstos: 
 

 

●   Consideraciones generales: Objetivos de la Organización 

●   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 
 

 

Este listado es complementado por un plano de  análisis adicional que son los 

Grupos de Interés (stakeholders). Hemos considerado que esta dimensión de análisis 

es de naturaleza transversal a los demás pilares, por lo que la hemos incorporado 

de manera segmentada en cada uno de ellos.



 

 

 

 
 

II. GUÍA DE USUARIO DEL MANUAL DE GOBERNANZA 
 

 

Esta sección desarrolla los lineamientos y consideraciones a tener en cuenta para un 

mejor entendimiento y utilización del presente Manual de Gobernanza para las 

Organizaciones Microfinancieras. 
 
 

 

2.1. Consideraciones generales 
 

 

Los elementos desarrollados en el Manual de Gobernanza han sido configurados a 

partir del enfoque conceptual (diferenciando Gobernanza, Buena Gobernanza y 

Gobernanza efectiva), así como de la taxonomía para el análisis y mejora de la 

Gobernanza corporativa (estableciendo niveles en pilares, estándares, componentes y 

Caja  de  herramientas  de  soporte)  los  mismos que  se encuentran  expuestos  en  la 

sección metodológica. 
 

 

Como eje central del ordenamiento se han identificados estándares o principios, los 

mismos que han sido agrupados en pilares. El conjunto de estándares así organizados 

constituyen un modelo de “Código de Buena Gobernanza” (en adelante, el Código), el 

cual se orienta a brindar una versión actualizada de las Mejores Prácticas de Buena 

Gobernanza identificadas a nivel global y regional, que sean a su vez relevantes para la 

visión  de  desarrollo  de  las  Organizaciones  Microfinancieras  latinoamericanas.  Esta 

visión reconoce a la Gobernanza como condición esencial para alcanzar la sostenibilidad, 

proyectando de esta forma nuevos retos a las Organizaciones Microfinancieras y 

motivando, en otros casos, los ajustes necesarios en el marco legal vigente. 
 

 

A  fin  de  dar  el  uso  más  eficiente  y  productivo  al  presente  manual,  es  menester 

remarcar ciertas consideraciones previas: 
 

 

a)   Si bien algunos estándares pueden ser parcialmente o totalmente aplicados por 

diferentes tipos de organizaciones, el grupo de estándares identificados o Código 

está dirigido a las Organizaciones Microfinancieras con particular consideración 

a la realidad vigente en Latinoamérica. 

b)  Los  estándares  o  principios  seleccionados  son  de  aplicación  general  para 

cualquier  tipo  de  Organización  Microfinanciera  sin  importar  su  naturaleza 

jurídica o institucional. 

c)   Cabe  subrayar  que  los  estándares  son  de  naturaleza  voluntaria 24  en  su 

adopción y aplicación por parte de las organizaciones. También recordar que 
 

24 Esta consideración no desconoce que algunas legislaciones han establecido el carácter mandatorio de 
ciertos estándares de gobernanza. Sin embargo, tal como se mostrará a través del proyecto, no basta 
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los estándares que se enuncian representan prácticas que se establecen, más allá 

del cumplimiento de la legalidad. 

d)  Para que se considere que una organización ha  adoptado  formalmente  un 

estándar en particular, ésta debe ser capaz de demostrar documentadamente tal 

adhesión, mediante los mecanismos, políticas o Normativa Interna que mantenga 

vigente. 

e)   Para que una práctica se considere que se ha implementado deberá poder 

brindarse evidencia de su ejercicio o utilización en la operatividad de la 

organización. 

f)   Para que se establezca que una práctica (o el conjunto de prácticas) se ha 

Institucionalizado deberán haberse incorporado los mecanismos pertinentes 

estipulados en las etapas del proceso que hagan que la práctica tenga vocación 

de permanencia y sea sostenible, según lo expuesto en la respectiva sección de 

este Manual. La institucionalización tiene su propia Gobernanza en el sentido que 

define la condición que se busca, la instancia responsable y los mecanismos o 

instrumentos a ser aplicados. 

g)   Se han identificado algunos conceptos que, siendo muy relevantes, necesitan 

un entendimiento común para la mejor aplicación del Código, los cuales están 

contenidos en la sección de Glosario. 
 
 

 

2.2. Acerca de los estándares 
 

 

Los estándares o principios son presentados agrupados en seis pilares, saber: 
 

 

●   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 
 

 

Cada  estándar  es  enunciado  conteniendo  diferentes  características  que  el  mismo 

alberga. Al respecto debe notarse: 

 
● El estándar es redactado en tiempo presente y de forma asertiva. Esto es así 

porque la mejor práctica que se usa de referencia no cambia (hasta que sea 

reemplazada por otra); y lo que evoluciona más bien es el estado de aplicación 
 

 
 

con la adopción formal de los estándares, sino que será también importante comprobar que éstos son 
cabalmente y efectivamente aplicados.
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que tiene la organización respecto a dicho estándar, es decir su situación actual 

y el proceso de cambio que pudiera estar implementando. 

● Típicamente, cada estándar estipula la condición buscada, la instancia dentro 

de la organización responsable y el tipo de instrumento que llevaría a su 

implementación. 

● Usualmente   un   estándar   alberga   varios   componentes,   es   decir   varias 

condiciones o características a satisfacer. 

● Cada  componente  puede  asociarse  a  los  mecanismos  o  instrumentos  que 

permitirían su aplicación o uso (Caja de Herramientas). 
 

 

A manera de ejemplo, un determinado estándar será presentado en su enunciado y se 

señalará su desglose en componentes y la referencia a las correspondientes 

herramientas para su implementación25: 
 

 

Estándar (hipotético): El Órgano de Dirección está conformado principalmente por 

directores  profesionales,  varios  de  los cuales  son  independientes,  los que  a  su  vez 

presiden los comités que conforma dicho órgano. 
 

 

Componente Herramienta 

Órgano de Dirección conformado 

principalmente por directores 

profesionales 

Documento  de  constitución;  Reglamento 

de Órgano de Dirección; perfiles del puesto, 

otros. 

Integrado por varios independientes Documento  de  constitución;  Reglamento 

de Órgano de Dirección, otros. 

Independientes presiden comités Documento  de  constitución;  Reglamento 

de Órgano de Dirección, otros. 
 

 

De esta forma la revisión de cualquier estándar permite a la Organización que se trate 

poder  confrontar  el  siguiente tipo de  cuestionario  relacionado  a  la  calidad  de  la 

gobernanza: 
 

 

●   ¿Cómo compara mi práctica actual con el estándar? (diagnóstico de brecha), 

● ¿Es   el   estándar   relevante   para   mi   organización?   (prioridad   y   sentido 

estratégico), 

●   ¿Estamos dispuestos a adoptar este estándar? (compromiso), 

●   ¿Qué componentes o segmentos tiene el estándar? (segmentación), 

● ¿Qué    mecanismos    o    instrumentos    requiero    para    implementar    cada 

componente? (caja de herramientas), 
 
 

 
25   Ver Caja de herramientas de soporte.
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● ¿Qué instancia o responsable interno de la organización se hará responsable de 

la implementación del estándar? (planeamiento). 
 

 

2.3. Aspectos especiales 
 

 

La presentación de los estándares ha sido formulada de forma genérica, es decir 

aplicable a todas las Organizaciones Microfinancieras y en condiciones de 

funcionamiento diario o normal de las mismas. Sin embargo, caben dos situaciones 

especiales o excepción que deben ser tomadas en cuenta: 
 

 

2.3.1. Estándares complementarios 

De acuerdo a la taxonomía de Organizaciones Microfinancieras presentada, en función 

de su relevancia en Latinoamérica y en razón de elementos específicos que surgen en 

su Gobernanza; se han incluido estándares complementarios para tres tipos de 

Organizaciones Microfinancieras: sociedades, CAC y empresas del Estado. Estos 

principios están razonados para los casos de Organizaciones Microfinancieras que 

también mantienen la condición antes indicada (adicionan los estándares del Código con 

estos principios específicos). Por tanto, no son códigos especializados e integrales para 

tal tipo de organizaciones. 
 

 

2.3.2. Manejo de crisis de Gobernanza 

En tanto que la normalidad del funcionamiento de una Organización Microfinanciera 

puede verse seriamente alterada durante una crisis de Gobernanza, es necesario 

establecer lineamientos y criterios que deberían seguirse en ese escenario, a fin de 

mantener la operatividad y apuntar hacia recuperar la estabilidad del funcionamiento de 

la organización. 
 

 

Estos lineamientos y criterios se presentan de forma separada en este Manual y 

constituyen estándares o mejores prácticas para estas situaciones. Los mismos abarcan 

tanto las actividades preventivas que pudieran adoptarse, así como aquellas reactivas 

y de acomodo en caso se tenga una situación sobreviniente para la cual no habría 

preparación. En igual formato que los estándares incorporados en el Código, también 

se incorporan en los lineamientos la condición buscada, la instancia responsable y el 

mecanismo o instrumento para su implementación, así como los mecanismos y 

procedimientos para su monitoreo y aprendizaje.
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III. ESTÁNDARES DE GOBERNANZA 
 
 

 
3.1. Índice de estándares 

 

 

Estándares generales 
 

 

Condiciones generales 

0.   Objetivos de la Organización 
 

 

Pilar 1: Derechos de propiedad 

1.   Paridad de trato. 

2.   Mecanismos de solución de controversias. 

3.   Derecho de información y comunicación. 

4.   Información sobre la afectación del derecho de los Socios o Asociados. 

5.   Asamblea General. 

6.   Reglamento de la Asamblea General. 

7.   Mecanismos de convocatoria. 

8.   Reglas de votación y registro de miembros. 

9.   Introducción de puntos de agenda. 

10. Derecho de voto. 
 

 

Pilar 2: 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. Política de delegación de facultades. 

21. Comités del Órgano de Dirección. 
 

 

Pilar 3: 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.
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27. Política de remuneración. 

28. Evaluación del desempeño. 

29. Comité de nombramiento y retribuciones. 
 

 

Pilar 4: 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. 
 

 

Pilar 5: Ética y conflicto de interés. 

37. Código de ética. 

38. Conflicto de interés. 

39. Operaciones con partes vinculadas. 

40. Canales de denuncia. 
 

 

Pilar 6: Transparencia y comunicación 

41. Política de  información. 

42. Información de acceso público. 

43. Transacciones entre partes vinculadas. 

44. Transparencia contractual. 

45. Informe anual de Gobernanza. 
 

 

Estándares complementarios aplicables a sociedades (S) 

1.   Divulgación de estructura accionaria. 

2.   Paridad de trato. 

3.   Participación de los accionistas. 

4.   Cambio o toma de control. 

5.   Derecho de representación. 
 

 

Estándares complementarios aplicables a cooperativas de ahorro y crédito (C) 

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.
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8.   Funcionamiento del consejo de vigilancia. 

9.   Retribución del consejo de vigilancia. 

10. Informe anual del consejo de vigilancia. 
 

 

Estándares complementarios aplicables a organizaciones de propiedad del Estado (E) 

1.   Divulgación de estructura accionaria. 

2.   Transferencia de acciones. 

3.   Política de aplicación de utilidades. 
 

 

3.2. Estándares generales 

Condiciones generales 

Objetivos de la Organización 

La organización cuenta con objetivos, que pueden ser sociales o económicos, y que están 

claramente establecidos; los cuales le permiten operar como negocio exitoso logrando 

el mayor alcance posible dentro de los sectores excluidos de acuerdo a la naturaleza de 

su actividad, propiciando su desempeño eficiente y su viabilidad financiera. 
 

 

Los objetivos constan de forma escrita en su Documento de constitución de manera 

ordenada y clara, y son difundidos. El Órgano de Dirección monitorea y hace seguimiento 

a los indicadores de gestión y desempeño vinculados a los objetivos. La consecución  de  

los  objetivos permite, a través  del tiempo, la definición  de metas 

mensurables. 
 

 

Componente Herramienta 

Objetivos     para     la     sostenibilidad     y 

viabilidad financiera 

Documento de constitución. 

Objetivos     para     la     elaboración     de 

indicadores de gestión y desempeño 

Plan de trabajo del Órgano de Dirección. 

Objetivos   para   el   establecimiento   de 

metas 

Plan de trabajo del Órgano de Dirección. 

 
 

 

Pilar I: Derechos de propiedad 
 

 

Estándar 1: Paridad de trato 
 

 

La Organización reconoce en su actuación un trato igualitario a los Socios o Asociados
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que   mantienen   las   mismas   condiciones   respecto   de   sus   derechos   políticos   y 

económicos. 
 

 

El reconocimiento de la igualdad de trato y los derechos diferenciados, producto de las 

diferentes condiciones de los Socios o Asociados son establecidos expresamente en el 

Documento de constitución de la Organización. 
 

 

Componente Herramienta 

Igualdad de convocatoria. Documento de constitución. 

Igualdad  en  la  recepción  de  información 

para reuniones. 

Documento de constitución. 

Igualdad de condiciones en la votación y 

toma de decisiones. 

Documento de constitución. 

 

 

Estándar 2: Mecanismos de solución de controversias 
 

 

El Documento de constitución de la Organización establece mecanismos extrajudiciales 

de solución de controversias para los conflictos que surjan entre los Socios o Asociados 

y el Órgano de Dirección, o entre los órganos de dirección y administración con la 

Organización. 
 

 

Componente Herramienta 

Mecanismos de solución extrajudiciales. Documento de constitución. 
 

 

Estándar 3: Derecho de información y comunicación 
 

 

Los Socios o Asociados de la Organización tienen derecho de solicitar y tener acceso a 

información oportuna, veraz y confiable que les permita velar adecuadamente por el 

cumplimiento de sus objetivos, gestión institucional, resultados operacionales, 

financieros y de impacto social, económico o ambiental, así como de decisiones que le 

impliquen cambios fundamentales. 
 

 

La Organización establece los mecanismos, responsables y medios para que los Socios 

o Asociados puedan opinar sobre su desarrollo, sus resultados y/o cumplimiento de 

sus objetivos y, además, conocer con la debida antelación las agendas de la Asamblea 

General, lugar de realización y atender los requerimientos de información adicional al 

respecto.



15 

 

 

 
 
 
 

Componente Herramienta 

Derecho  de  los  Socios  o  Asociados  a 

solicitar y recibir información. 

Documento de constitución. 

Mecanismos,   responsables   y   medios 

para     opinar     sobre     el     desarrollo, 

resultados, cumplimientos de objetivos. 

Mecanismos,   responsables   y   medios 

para el funcionamiento de la Asamblea 

General. 

Documento de constitución y/o reglamento 

de la Asamblea General. 

Mecanismos,   responsables   y   medios 

para atender requerimientos de 

información. 

Documento de constitución, reglamento de 

la Asamblea General y/o Política de 

información y comunicación 
 

 

Estándar 4: Información sobre la afectación del derecho de los Socios o Asociados 
 

 

Las propuestas referidas a fusiones, desmembramientos, incorporaciones, diluciones, 

cambio de objetivos o cualquier otra operación que afecte los derechos de los miembros 

son previamente explicadas por el Órgano de Dirección a los Socios o Asociados. La 

explicación incluye un informe detallado con opinión independiente de un asesor 

externo. Este informe es puesto a disposición de los miembros para su 

revisión. 
 

 

Componente Herramienta 

Información   sobre   la   afectación   del 

derecho de los Socios o Asociados. 

Documento     aprobado     por     la     Alta 

Dirección. 
 

 

Estándar 5: Asamblea General 
 

 

El Documento de constitución de la Organización reconoce y atribuye con claridad las 

funciones y competencias de la Asamblea General en el gobierno de la Organización y 

control de los administradores. 
 

 

La Asamblea General ordinaria se lleva a cabo al menos una vez al año. Son funciones 

exclusivas e indelegables de la Asamblea General ordinaria la aprobación de las 

retribuciones del Órgano de Dirección, la aprobación de la gestión social de la 

Organización,   la   aprobación   de   los   estados   financieros   del   ejercicio   anterior, 

distribución de utilidades, el nombramiento de los auditores externos y el 

nombramiento y cese de los miembros del Órgano de Dirección. 
 

 

La  Asamblea  General  extraordinaria  se lleva  a cabo  cuando  lo  solicita  un número
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representativo de Socios o Asociados señalado en la Normativa interna y externa para 

tal fin. 
 

 

Componente Herramienta 

Aprobación   de   las   retribuciones   del 

Órgano de Dirección. 

 

 
 
 
 
 
 

Documento de constitución. 

Aprobación  de  la  gestión  social  de  la 

Organización. 

Aprobación de los estados financieros y 

distribución de utilidades. 

Nombramiento de auditores externos. 

Nombramiento y cese de los miembros 

del Órgano de Dirección. 
 

 

Estándar 6: Reglamento de la Asamblea General 
 

 

La Organización debe contar con un documento interno que establezca las reglas, 

procedimientos y mecanismos para el funcionamiento de la Asamblea General con el 

fin de facilitar la participación y ejercicio de sus correspondientes derechos. 
 

 

Componente Herramienta 

Reglas,   procedimientos   y   mecanismos 

para funcionamiento de la Asamblea. 

Documento de constitución o reglamento 

de la Asamblea General. 
 

 

Estándar 7: Mecanismos de convocatoria 
 

 

La Organización establece los mecanismos de convocatoria procurando la participación 

de todos sus Socios o Asociados. Entre los mecanismos de convocatoria se encuentran 

los comunicados o avisos públicos, correo (electrónico o postal), página web de la 

Organización y las comunicaciones individualizadas. 
 

 

El anuncio de la convocatoria deberá contener todas las menciones exigidas por la 

normativa externa y el Documento de constitución e indicará el lugar, el día y la hora 

de la reunión y todos los asuntos que hayan de tratarse de forma separada facilitando 

su análisis y evitando la resolución conjunta de temas respecto de los cuales se puede 

tener una decisión diferente.
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Componente Herramienta 

Mecanismos de  convocatoria  que 

procuren la participación de sus Socios o 

Asociados. 

 

 

Documento       de       constitución       y/o 

reglamento de la Asamblea General. 

Contenido de la convocatoria. 
 

 

Estándar 8: Reglas de votación y registro de miembros 
 

 

La organización dispone de mecanismos que permiten la votación ordenada de sus 

Socios o Asociados durante la Asamblea General. La organización cuenta un registro 

actualizado  de  sus  Socios  o  Asociados  y  con  reglas  claras  y  objetivas  de  votación 

establecidas con anterioridad a las convocatorias y que son divulgadas. 
 

 

Componente Herramienta 

Mecanismos de votación. Documento       de       constitución       y/o 

reglamento de la Asamblea General. 
 

 

Estándar 9: Introducción de puntos de agenda 
 

 

Los  Socios  o  Asociados  pueden  introducir  temas  o  puntos  en  la  agenda,  para ser 

debatidos, antes de la convocatoria a la Asamblea General, los cuales deben ser de 

interés general y estar dentro de la competencia de la Asamblea General. 
 

 

La Organización establece los mecanismos mediante los cuales se puede solicitar la 

inclusión  de  los  temas  o  puntos  en  la  agenda,  así  como  los  procedimientos  para 

aceptar o denegar las propuestas. El Órgano de Dirección comunicará formalmente las 

razones de su denegatoria para la inclusión de los temas o puntos solicitados. 
 

 

Componente Herramienta 

Mecanismos  para  introducción  de  puntos 

de agenda. 

 

 
 

Documento       de       constitución       o 

reglamento de la Asamblea General. 
Procedimientos  para  aceptar  o  denegar 

propuestas   de   inclusión   de   puntos   de 

agenda. 
 

 

Estándar 10: Derecho de voto 
 

 

Todos los  Socios  o  Asociados  tienen  derecho a  participar en  la  Asamblea General 

mediante el ejercicio de su derecho al voto.  El valor del voto es el mismo cuando se hace 

directamente o cuando se hace por delegación.
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El  ejercicio  de  este  derecho  se  ejerce  directamente  o  indirectamente  cuando  el 

Documento de constitución de la Organización establece expresamente esta facultad. 
 

 

La Organización tiene habilitado mecanismos que permiten que los Socios o Asociados 

puedan  votar  separadamente  los  asuntos  de  la  agenda  de  forma  tal  que  puedan 

ejercer separadamente sus preferencias de voto. 
 

 

La Organización establece los mecanismos que permiten a sus Socios o Asociados el 

ejercicio del voto a distancia por medios seguros y que garanticen que la persona que 

emite el voto es efectivamente quien tiene derecho a emitir el voto. 
 

 

Componente Herramienta 

Derecho de voto. Documento de constitución. 

Procedimientos para el ejercicio de derecho 

de voto. 

Documento      de      constitución      y/o 

reglamento de la Asamblea General. 
 
 

 

Pilar II: Órgano de Dirección 
 

 

Estándar 11: Funciones y competencias 
 

 

La Organización establece en su Normativa interna las funciones y competencias del 

Órgano  de  Dirección, siendo las funciones propias de éste órgano, respecto de la 

Organización, el aprobar y revisar la estrategia corporativa, los objetivos y plan de acción, 

supervisar la gestión y el funcionamiento, identificar y establecer políticas para la gestión 

de riesgo y, establecer las medidas necesarias para el cumplimiento de los mejores 

estándares de Gobernanza. 
 

 

En ese sentido le corresponde al Órgano de Dirección, como mínimo, las siguientes 

funciones: 
 

 

a) La aprobación y monitoreo de la estrategia corporativa, los presupuestos anuales y 

plan de acción de la Organización, considerando su objeto social y con la finalidad 

de ser sostenibles financieramente en el desarrollo de sus operaciones. 

b) Proponer la política para la designación, remuneración, evaluación y cese de los 

miembros del Órgano de Dirección. 

c)  Proponer y aprobar la política para la designación, remuneración, evaluación y 

cese del Ejecutivo Principal. 

d) Identificar  los  principales  riesgos  en  la  Organización  y  aprobar  la  Política  de 

administración de riesgos. 

e) Ser el medio de comunicación entre el órgano máximo y la Organización.
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f)  Establecer  y  supervisar  el  cumplimiento,  de  las  medidas  necesarias  para  el 

cumplimiento de las prácticas de Gobernanza implementadas. 

g) Supervisar el cumplimiento de las normas éticas y de conducta adoptadas por la 

Organización. 

h) Administrar los conflictos de interés que se produzcan en su interior, con el órgano 

máximo y con la organización. 

i)  Asegurar el cumplimiento de las normas internas y externas. 

j)  Supervisar   los   sistemas   de   control   interno   relacionados   con   los   reportes 

financieros. 
k) Aprobar y revisar periódicamente el plan de sucesión de cargos críticos. 

 

 

Componente Herramienta 

Aprobación     y     monitoreo     de     la     estrategia 

corporativa. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Documento de constitución y/o 

reglamento del Órgano de 

Dirección. 

Proponer la política u otro documento que aborde 

las reglas para la designación, remuneración, 

evaluación y cese de los miembros del Órgano de 

Dirección. 

Proponer y aprobar la Política para la designación, 

remuneración, evaluación y cese del Ejecutivo 

Principal. 

Identificar los principales riesgos en la organización 

y aprobar la Política de administración de riesgos. 

Ser  el  medio  de  comunicación  entre  el  órgano 

máximo y la Organización. 

Establecer  y  supervisar  el  cumplimiento,  de  las 

medidas  necesarias  para  el  cumplimiento  de  las 

prácticas de Gobernanza implementadas. 

Supervisar el cumplimiento de las normas éticas y 

de conducta adoptadas por la Organización. 

Administrar   los   conflictos   de   interés   que   se 

produzcan en su interior, con el órgano máximo y 

con la Organización. 

Asegurar el cumplimiento de las normas internas y 

externas. 

Supervisar    los    sistemas    de    control    interno 

relacionados con los reportes financieros. 

Aprobar   y   revisar   periódicamente   el   plan   de 

sucesión de cargos críticos. 
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Estándar 12: Reglamento del Órgano de Dirección 
 

 

La Organización cuenta con un reglamento del Órgano de Dirección de carácter 

vinculante,  el  cual  contiene las normas internas  que  regulan  su procedimiento de 

Organización y funcionamiento, como son: conformación, convocatorias, proceso de 

designación   y   remoción   de   directores,   perfiles   de   directores,   periodicidad   de 

reuniones, agenda, procedimiento para el ejercicio del derecho de información, 

responsabilidades  frente  a  la  Organización  y  la  Asamblea  General,  entre  otros 

aspectos.   Asimismo, el reglamento estipula de forma específica las funciones de 

quienes, dentro de su conformación, ostentan responsabilidades particulares, como es 

el caso del Presidente, secretario o cualquier otra designación que se establezca. 
 

 

Componente Herramienta 

Reglas  de  conformación  del  Órgano  de 

Dirección. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Reglamento aprobado por el Órgano de 

Dirección. 

Reglas para el proceso de convocatorias. 

Reglas para la designación y remoción de 

directores. 

Establecer perfiles de directores. 

Reglas para la periodicidad de reuniones. 

Reglas para la elaboración de la agenda. 

Reglas  para  el  ejercicio  del  derecho  de 

información. 

Responsabilidades frente a la Organización 

y la Asamblea General. 

Funciones   del   Presidente,   secretario   o 

cualquier  otra  designación  que  se  haya 

establecido. 
 

 

Estándar 13: Conformación del Órgano de Dirección 
 

 

El Órgano de Dirección está conformado por un número impar de miembros, los cuales 

son designados por la Asamblea General, sobre perfiles elaborados a priori que 

establecen   los   criterios   que   reflejen   las   especialidades,   competencias   y   otras 

cualidades relevantes para la organización. 
 

 

El Documento de constitución establece el mínimo y máximo de miembros. El Órgano 

de Dirección mantiene una dimensión que guarda simetría con la dimensión de la 

organización, promueve la participación activa de todos sus miembros y sea suficiente 

para una representatividad adecuada.
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La Organización procura que el Órgano de Dirección este conformado en su mayoría 

por Directores independientes26, y evita, en lo posible, la designación de directores 

alternos o suplentes. 
 

 

Componente Herramienta 

Número impar mínimo y máximo de los 

miembros del Órgano de Dirección 

considerando la dimensión de la 

organización. 

 

 
 
 
 
 

Documento de constitución. 
Obligación   de   mayoría   de   Directores 

independientes. 

Prohibición de designación de Directores 

alternos o suplentes. 

Perfiles para miembros al Órgano de 

Dirección, que reflejan las especialidades 

y competencias. 

 

 

Reglamento del Órgano de Dirección. 

 

 

Estándar 14: Nombramiento y reelección de directores 
 

 

El nombramiento y eventual reelección de directores es facultad de la Asamblea General 

de la Organización. El Órgano de Dirección, por sí mismo o a través de su comité  de 

nominación y  retribuciones o quien cumpla sus funciones dentro de  la Organización, 

es responsable del proceso de identificación, evaluación y propuesta de candidatos. 
 

 

El comité de nominación y retribuciones, o quien cumpla sus funciones, establece los 

requisitos,  perfiles  y  competencias  para  candidatos  a  directores,  considerando  el 

cumplimiento del objeto social de la Organización. 
 

 

Componente Herramienta 

Facultad   de   la   Asamblea   General   de 

nombrar y reelegir a los directores. 

Documento       de       constitución       y/o 

reglamento del Órgano de Dirección. 
 

 
 

26 En una Organización se recomienda entender como independiente de la administración y de los 
accionistas controladores, por lo que la noción de independencia no necesariamente está reñida con 
que sea accionista no controlador. En las cooperativas el concepto es similar, pudiendo entenderse 
como independiente a aquella persona que perfectamente puede ser socio, pero que no ha estado en 
los órganos de gobierno ni en la gestión durante un cierto período. 
En este sentido, puede ocurrir que el marco normativo restrinja algunos de los criterios que definen la 
independencia de un director, mas no necesariamente excluye per se la búsqueda de independencia de 
algunos miembros del cuerpo directivo.
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Componente Herramienta 

Responsabilidad del Órgano de Dirección 

o comité de nominación y retribuciones, o 

el que haga sus veces, de participar en el 

proceso de identificación, evaluación y 

propuesta de candidatos a miembros del 

Órgano de Dirección. 

 
 
 

 

Reglamento del Órgano de Dirección. 

Responsabilidad  del  comité de 

nominación y retribuciones, o el que haga 

sus veces, de establecer los requisitos, 

perfiles  y  competencias para  candidatos 

de directores. 

 

 

Reglamento del Órgano de Dirección o 

reglamento del comité de nominación y 

retribuciones. 

 

 

Estándar 15: Desvinculación de directores 
 

 

Los  directores  se  desvinculan de su cargo cuando culmine el periodo para el que 

fueron  nombrados  (salvo  sean  reelegidos)  o incurran en  las causales de  cese que 

establezca el Documento de constitución. 
 

 

El  Órgano  de  Dirección  tiene  la facultad  de proponer  en  cualquier momento  a la 

Asamblea General, la desvinculación de alguno de sus miembros por las causales que 

establezca el Documento de constitución, previo informe favorable de la solicitud. 
 

 

Sin perjuicio de lo señalado, el director pone a disposición su cargo cuando deja de 

cumplir con las condiciones que originaron su designación o existan causas que limiten 

o impidan su desempeño como director, especialmente por causas que ocasionen 

daño o perjuicio al prestigio de la organización. 

 
Componente Herramienta 

Causales de cese de los miembros del 

Órgano de Dirección. Dichas causales 

deben incluir como mínimo aspectos 

relacionados al daño  o perjuicio al 

prestigio de la Organización. 

Documento de constitución y reglamento 

del Órgano de Dirección. 

Responsabilidad del Órgano de Dirección 

de proponer la desvinculación de alguno de 

sus miembros, previo informe favorable. 

 

 

Documento       de       constitución       y/o 

reglamento del Órgano de Dirección. 

Responsabilidad del director de poner a 

disposición   su   cargo   cuando   deje   de 

Documento       de       constitución       y/o 

reglamento del Órgano de Dirección. 
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cumplir  las  condiciones  por  las  que  fue 

designado o existan causales que limiten 

o impidan su desempeño como director. 
 
 

 
Estándar 16: Retribución del Órgano de Dirección 

 

 

Los directores son remunerados y la Asamblea General aprueba la remuneración 

correspondiente con base en la política de retribución del Órgano de Dirección, aprobada 

por la Asamblea General y propuesta por el comité de nombramiento y retribuciones. 
 

 

La política de retribución del Órgano de Dirección considera una combinación 

conveniente de componentes fijos y variables en función al desempeño de sus miembros 

y de la Organización, así como en correspondencia con la consecución de los objetivos 

económicos o sociales de la Organización. 
 

 

La retribución y Política de retribución de los miembros del Órgano de Dirección es 

transparente. Por tanto, la retribución global del Órgano de Dirección del ejercicio 

correspondiente y los componentes de dicha retribución se incluyen en el informe o 

memoria anual de la Organización y en el informe anual de Gobernanza, de ser el caso. 
 

 

Componente Herramienta 

Contar con una política de retribución del 

Órgano de Dirección u otro documento 

aprobado por la Asamblea General a 

propuesta por el comité de nombramiento 

y retribuciones. 

Política de retribución aprobada por la 

Asamblea General. 

Retribución que abarque componentes fijos 

y variables, en función al desempeño y 

consecución  de  objetivos  económicos  o 

sociales de la organización. 

Política de retribución aprobada por la 

Asamblea General. 

Publicación de la política de retribución y 

retribución global del Órgano de Dirección. 

Informe/memoria       anual       de       la 

Organización, página web. 
 

 

Estándar 17: Evaluación del Órgano de Dirección 
 

 

El Órgano de Dirección, periódicamente y al menos una vez al año, se autoevalúa como 

órgano, evalúa a cada uno de sus miembros y a sus comités, respecto a la eficacia de 

su trabajo, la dedicación y rendimiento, conforme a criterios objetivos establecidos por
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la Organización y aprobados por el Órgano de Dirección. Estas evaluaciones se alternan 

con la evaluación por asesores externos. 

 
El Órgano de Dirección adopta medidas necesarias, cuando corresponda, proponiendo 

modificaciones a su organización y funcionamiento. 
 

 

Componente Herramienta 

Autoevaluación    anual    del    conjunto    e 

individual del Órgano de Dirección. 

 

Reglamento del Órgano de Dirección. 

Autoevaluaciones de asesor externo. Reglamento del Órgano de Dirección. 
 

 

Estándar 18: Deberes y derechos del Órgano de Dirección 
 

 

El Órgano de Dirección tiene derechos y deberes establecidos en el Documento de 

constitución. Son derechos del Órgano de Dirección: acceder y recibir toda la 

información necesaria para el ejercicio de sus funciones, contar con asesoría externa 

en caso lo requiera, recibir una retribución por el ejercicio de su cargo y acceder a 

inducción, cuando se integra por primera vez al Órgano de Dirección, sobre todos los 

aspectos relacionados con la Organización, incluyendo lo relacionado a su 

responsabilidad en torno a la consecución de objetivos económicos o sociales. 
 

 

Son deberes del Órgano de Dirección: cumplir con las normas internas y externas que 

regulan a la Organización, deber de diligencia; obrar de buena fe y en interés de la 

Organización, deber de lealtad; no realizar actividades que impliquen competencia con 

la Organización; guardar reserva sobre la información confidencial durante y después del 

cese a su cargo; y, no usar los activos de la organización con fines personales. El Órgano 

de Dirección responde frente a la Organización, el órgano máximo y cada uno de sus 

miembros y demás Grupos de Interés, por los daños que ocasione por incumplimiento 

de sus deberes. 

 
Componente Herramienta 

Acceder y recibir toda la información.  
 
 
 
 
 

Documento       de        constitución        y 

reglamento del Órgano de Dirección. 

Contar con asesoría externa. 

Recibir una retribución por el ejercicio de 

su cargo. 

Acceder a inducción. 

Cumplir con las normas internas y externas 

que regulan a la Organización. 

Obrar  de  buena  fe  y  en  interés  de  la 

Organización. 
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No   realizar   actividades   que   impliquen 

competencia con la Organización. 

 

Guardar   reserva   sobre   la   información 

confidencial durante y después del cese a 

su cargo. 

No usar los activos de la Organización con 

fines personales. 

Responsabilidad  del  Órgano  de  Dirección 

frente a la Organización. 
 

 

Estándar 19: Reuniones del Órgano de Dirección 
 

 

El Órgano de Dirección aprueba un plan anual de trabajo y establece un cronograma de 

reuniones ordinarias. La organización brinda los medios necesarios para que los 

directores participen en las reuniones correspondientes, incluso de manera no presencial 

y accedan a la información necesaria para el desarrollo de las reuniones. 
 

 

El Órgano de Dirección puede convocar invitados a sus reuniones, con voz pero sin 

voto, tales como al Ejecutivo Principal, Alta Gerencia, otros ejecutivos o asesores 

externos, reservándose el derecho prescindir de estos invitados durante el desarrollo 

de la reunión. 
 

 

Componente Herramienta 
 

Aprobación del plan anual de trabajo. 
Documento       de        constitución        y 

reglamento del Órgano de Dirección. 

Poner  a  disposición  del  Órgano  de 

Dirección  medios  para  realizar  reuniones 

no presenciales. 

 

Documento       de        constitución        y 

reglamento del Órgano de Dirección. 

 

Convocar invitados a las reuniones. 
Documento       de        constitución        y 

reglamento del Órgano de Dirección. 
 

 

Estándar 20: Política de delegación de facultades 
 

 

El Órgano de Dirección establece la Política de delegación de facultades a favor de 

comités que conforme, el  Ejecutivo Principal  y la Alta Gerencia, la cual define los 

lineamientos y criterios para tales efectos. 
 

 

En esta Política se establece formalmente, en función de a quién se delegue, el 

procedimiento de delegación de facultades que tienen por objeto: el análisis de un



26 

 

 

 
 
 

 

tema especializado, la ejecución instruida de una acción, la toma de decisión sobre un 

tema o propuesta y/o la supervisión del desarrollo o ejecución de una actividad. 
 

 

Componente Herramienta 

Delegación    de   facultades    a   favor   de 

comités de apoyo del Órgano de Dirección. 

 
 

Política u otro documento de delegación 
de  facultades  aprobado  por  el  Órgano 
de Dirección. 

Delegación    de    facultades    al    Ejecutivo 

Principal. 

Delegación  de  facultades  a  miembros  de 

Alta Gerencia. 
 

 

Estándar 21: Comités del Órgano de Dirección 
 

 

El Órgano de Dirección conforma comités especializados, presididos por Directores 

independientes, que lo asistan en las materias de su competencia, especialmente 

relacionados con las funciones de auditoría, riesgos, nominación y retribuciones. La 

conformación de estos comités no implica la delegación de responsabilidades del Órgano 

de Dirección. 
 

 

Tomando debida cuenta del tamaño, funcionamiento y complejidad de la organización, 

el Órgano de Dirección designa los comités, los miembros que lo conforman y regula su 

funcionamiento considerando el quórum, forma de adopción de acuerdos, funciones 

y/o atribuciones, periodicidad de reuniones, entre otros. 
 

 

Componente Herramienta 
 

Designar comités especializados 
Documento       de       Constitución       y 

reglamento del Órgano de Dirección. 

Presidencia   del   comité   por   Directores 

Independientes 

Reglamento del Órgano de Dirección y/o 

reglamento del comité. 
 
 

 

Pilar III: Gestión 
 

 

Estándar 22: El rol del Ejecutivo Principal y la Alta Gerencia 
 

 

La Organización establece en su Normativa interna que el Ejecutivo Principal es el 

responsable de liderar la ejecución de la estrategia que defina el Órgano de Dirección, 

velar por el suministro de información completa y oportuna a esta instancia y ejecutar 

las acciones de control y seguimiento de las operaciones de la organización.
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El Ejecutivo Principal lidera la ejecución del proceso de asimilación de estándares de 

Gobernanza y, cuando corresponda, de gestión de desempeño social, velando por la 

comunicación  de  actividades y  articulación  de esfuerzos  de  las distintas  instancias 

involucradas. 
 

 

Las funciones del Ejecutivo Principal se encuentran claramente definidas en la Normativa 

interna de la Organización. Así, corresponden al Ejecutivo Principal y la Alta Gerencia las 

funciones propias de la gestión ordinaria de la organización dentro del marco de las 

políticas, procedimientos, procesos y demás acuerdos que establezca el Órgano de 

Dirección. 
 

 

En la formulación de funciones se establece que el Ejecutivo Principal y la Alta Gerencia 

cuentan con suficiente autonomía respecto del Órgano de Dirección u otras instancias, 

de tal forma que puedan desempeñar sus funciones con eficiencia y eficacia. 
 

 

El Documento de constitución de la organización establece con claridad que el deber 

de lealtad del Ejecutivo Principal y la Alta Gerencia es hacia la organización, no hacia 

los  responsables  de  su  designación  u  otras  partes  involucradas.  En  el  mismo 

documento se establece además que estas instancias actúan bajo los principios de 

diligencia y reserva que también son exigibles al Órgano de Dirección. 
 

 

Los  cargos  de  presidente  del  Órgano de Dirección  y  Ejecutivo  Principal  recaen  en 

distintas personas. 

 
Componente Herramienta 

Responsabilidades y funciones del Ejecutivo 

Principal y Alta Gerencia. 

Documento de constitución, reglamento 

de organización y funciones. 

Liderazgo   del   Ejecutivo   Principal   en   el 

proceso  de  asimilación  de  estándares  de 

Gobernanza. 

Documento de constitución reglamento 

de  organización  y  funciones,  y  manual 

de organización y funciones. 
 

Autonomía de la Ejecutivo Principal y Alta 

Gerencia respecto del Órgano de Dirección. 

Documento de constitución reglamento 

de  organización  y  funciones,  y  manual 

de organización y funciones. 

Principios  de  lealtad,  diligencia  y  reserva 

que   guían   la   actuación   del   Ejecutivo 

Principal y la Alta Gerencia. 

 

Documento de constitución y Normativa 

Interna. 

Separación  de  cargos  del  presidente  del 

Órgano de Dirección y Ejecutivo Principal. 

Documento de constitución y Normativa 

Interna. 
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Estándar 23: Relacionamiento con Grupos de Interés 
 

 

El Ejecutivo Principal y la Alta Gerencia son responsables de garantizar una relación 

transparente de largo plazo con los Grupos de Interés de la organización. La organización 

establece como responsabilidad directa del Ejecutivo Principal velar por el suministro de 

información oportuna y completa a los mismos. 
 

 

La Organización cuenta con una Política de relacionamiento con Grupos de Interés, 

aprobada por el Órgano de Dirección, la cual establece los lineamientos internos para 

la identificación de Grupos de Interés, sus expectativas en relación a la Organización y su 

potencial incidencia en el desarrollo de sus operaciones. Sobre dicha base, la 

Organización elabora un mapa y las estrategias de relacionamiento, contenidas en planes 

o programas, para cada Grupo de Interés. 
 

 

Como parte de este relacionamiento, cuando la Organización incorpora actividades de 

responsabilidad social, las mismas trascienden al cumplimiento normativo y tienen por 

objetivo generar valor conjunto para la Organización y sus Grupos de Interés. 

 
Al  menos una  vez  al  año,  el  Órgano de Dirección  supervisa  la  ejecución  de  estas 

actividades y en particular de los esfuerzos de comunicación con los Grupos de Interés. 
 

 

Componente Herramienta 

Responsabilidad del Ejecutivo Principal y la 

Alta Gerencia de garantizar una relación 

sostenible a largo plazo con los Grupos de 

Interés. 

 

Reglamento de organización y funciones 

o  política  de  relacionamiento  con 

Grupos de Interés. 

Responsabilidad del Ejecutivo Principal de 

identificar los Grupos de Interés, sus 

expectativas y potencial de incidencia en la 

Organización. 

 

 

Política de relacionamiento con Grupos 

de Interés. 

Definición          de          actividades          de 

responsabilidad social. 

Política de relacionamiento con Grupos 

de Interés. 

Responsabilidad de supervisar las prácticas 

de relacionamiento con Grupos de Interés. 

Política de relacionamiento con Grupos 

de Interés. 
 

 

Estándar 24: Compromiso con los clientes y la Inclusión Financiera 
 

 

Respecto  de  los  clientes,  se  han  adoptado  políticas  de  trato  responsable  que 

establecen lineamientos para la prevención del sobreendeudamiento, trato justo 

(cimentado sobre la comunicación explícita al cliente de sus derechos), transparencia y
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solución  de  reclamos.  Estos  lineamientos  son  evaluados  y  actualizados  sobre  la 

retroalimentación provista por los clientes. 
 

 

Con miras a promover la Inclusión Financiera, la Organización contempla entre sus 

Grupos de Interés a las personas excluidas de la provisión de servicios financieros, 

siendo estos uno de los grupos que concita mayor interés en su gestión. 
 

 

Componente Herramienta 

Lineamientos    para    la    prevención    de 

sobreendeudamiento. 

 
 

 
Reglamento del Órgano de Dirección o 

documento aprobado por Órgano de 

Dirección. 

Lineamientos para el trato justo de clientes. 

Lineamientos para la transparencia. 

Lineamientos para la solución de reclamos. 

Reconocimiento de las personas excluidas 

entre sus Grupos de Interés. 
 

 

Estándar 25: Trato responsable del personal 
 

 

La Organización ha establecido en su Normativa interna una Política de recursos 

humanos que reconoce los deberes y derechos que corresponden a los distintos tipos de 

Personal que prestan labores para la Organización. Estas normas contemplan como 

mínimo: la formación específica en atención a las funciones a desempeñar, la exigibilidad 

de una compensación acorde con las funciones y responsabilidades asumidas y el 

desempeño económico y social de la Organización, el monitoreo de la satisfacción del 

personal y los lineamientos para la gestión de riesgos de seguridad y salud en el trabajo. 
 

 

La Alta Gerencia, liderada por el Ejecutivo Principal, propicia el involucramiento activo 

del Personal en el proceso de mejora de Gobernanza. En dicho involucramiento se 

proporcionan los medios para que el personal brinde retroalimentación en torno al 

proceso. 

 
Componente Herramienta 

Política interna de recursos humanos. Acuerdo del Órgano de Dirección. 

Formación   específica  en   atención  a  las 

funciones a desempeñar. 

 

Programas de inducción y capacitación. 

Exigibilidad de una compensación acorde 

con las funciones y responsabilidades 

asumidas  y  el  desempeño  económico  y 

social de la Organización. 

 

 

Criterios  para  la  determinación  de  la 

remuneración. 
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Componente Herramienta 

Procedimiento    para    monitoreo    de    la 

satisfacción del personal (clima laboral). 

Mediciones de clima laboral, análisis de 

la rotación y retención del Personal. 

Obligación de la Alta Gerencia de alentar el 

involucramiento  activo del Personal en el 

proceso de mejora de Gobernanza. 

 

Sesiones informativas y divulgación del 

plan anual de Gobernanza. 

Mecanismos para que el personal brinde 

retroalimentación del proceso de 

Gobernanza. 

Difusión  de  mecanismos de 

comunicación con las instancias 

ejecutivas responsables. 
 

 

Estándar 26: Plan de sucesión 
 

 

La Organización ha implementado un plan de sucesión para sus cargos críticos27. En dicho 

plan se incluyen la definición de los cargos críticos de la Organización, los respectivos 

perfiles y los procedimientos para la selección, formación y evaluación periódica de los 

potenciales sucesores. La selección de candidatos considera entre sus criterios  la  

experiencia  e  idoneidad  profesional,  misma  que  comprende consideraciones éticas y 

habilidades para las relaciones interpersonales. 

 
En la formulación del plan, se distinguen procedimientos para una sucesión planificada 

y aquella contingente (en respuesta a la vacancia abrupta de algún cargo crítico). 
 

 

Componente Herramienta 
 

Implementación  de  un  plan  de  sucesión 

para cargos críticos. 

Criterios para la identificación de cargos 

críticos, perfiles de cargos críticos, 

formatos de evaluación ad hoc. 

Selección   de   candidatos   que   considera 

entre    sus    criterios    la    experiencia    e 

idoneidad profesional. 

 

 

Perfiles de cargos críticos. 

 

Distinción   entre   sucesión   planificada   y 

contingente. 

Perfil   para   sucesos   a   largo   plazo   y 

criterios para la selección de sucesores 

interinos contingentes. 
 

 

Estándar 27: Política de remuneración 
 

 

La Organización cuenta con una Política en la cual se definen los criterios para la 

determinación  de  la  remuneración  para  la  Alta  Gerencia,  de  tal  forma  que  se 
 
 

 
27 Entiéndase por  éstos  aquellos  puestos  gerenciales o  directivos cuya  ausencia  puede  impactar  o 
condicionar seriamente en las operaciones de la empresa.
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reconozca su experiencia profesional, dedicación efectiva, estándares de mercado y 

desempeño. 
 

 

Es recomendable que esta política establezca la combinación adecuada de componentes 

variable y fijo, que resulte lo suficientemente significativa como para incentivar el 

desempeño económico y social, orientado a la creación de valor a largo plazo, y 

recompensar los resultados basados en una asunción prudente y responsable 

de riesgos. 
 

 

Componente Herramienta 
 

Establecimiento     de     una     política     de 

remuneración. 

Criterios definidos para la determinación 

de  la  remuneración  del  Ejecutivo 

Principal y la Alta Gerencia. 

Combinación de componente variable y fijo 

que incentive la generación sostenible de 

valor. 

 

Criterios    para    la    determinación    de 

remuneración variable. 

 

 

Estándar 28: Evaluación del desempeño 
 

 

La  Organización,  a  través  de  su  Órgano de Dirección  o un tercero  independiente, 

desarrolla anualmente una evaluación del desempeño de Alta Gerencia sobre criterios 

definidos y comunicados a priori. 

 
El  proceso  de  evaluación  culmina  con  la  retroalimentación  individual  para  cada 

persona evaluada en la cual se exponen los resultados. 
 

 

Componente Herramienta 

Evaluación  anual  del  desempeño  de  Alta 

Gerencia. 

 

Criterios de evaluación. 

Criterios de evaluación. Acuerdo del Órgano de Dirección. 

Retroalimentación individualizada respecto 

a los resultados de la evaluación. 

 

Reuniones individuales. 

 

 

Estándar 29: Comité de nombramiento y retribuciones 
 

 

La  Organización  ha  implementado  un  comité  de  nombramiento  y  retribuciones 

funcional. Corresponden a sus funciones: 
 

 

●  Proponer al Órgano de Dirección la Política de selección de miembros de la Alta 

Gerencia y del Órgano de Dirección y velar por su cumplimiento y transparencia.
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●  Someter a consideración del Órgano de Dirección la política de retribución de la 

Organización que considere los criterios de remuneración de los miembros de Alta 

Gerencia y del Órgano de Dirección, así como velar por la trasparencia y 

cumplimiento de esta política. 

●  Informar  al  Órgano  de  Dirección  aquellos  casos  de  miembros  del  Órgano  de 

Dirección que incurran en las causales de cese a su cargo o que puedan afectar 

negativamente el funcionamiento del Órgano de Dirección o la reputación de la 

Organización. 

●  Formular el plan de sucesión de la organización, el cual establezca la estrategia 

para la selección de un nuevo Ejecutivo Principal, así como otros integrantes de la 

Alta Gerencia. 
 

 

Componente Herramienta 

Proponer al Órgano de Dirección la Política 

de selección de miembros de la Alta 

Gerencia y del Órgano de Dirección. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Acuerdo del Órgano de Dirección. 

Velar por el cumplimiento y transparencia de 

la Política de selección de miembros de la 

Alta Gerencia y del Órgano de Dirección. 

Someter a consideración del Órgano de 

Dirección la Política de retribución de la 

Organización   de   los   miembros   de   Alta 

Gerencia y del Órgano de Dirección. 

Velar por el cumplimiento y transparencia de  

la  Política  de  retribución de  los miembros 

de Alta Gerencia y del Órgano de Dirección. 

Informar  al  Órgano  de  Dirección  aquellos 

casos en los que alguno de sus miembros 

incurra en las causales de cese a su cargo. 

Formular   el   plan   de   sucesión   de   del 
Ejecutivo Principal y de la Alta Gerencia. 

 
 

 

Pilar IV: Cumplimiento y gestión de riesgos 
 

 

Estándar 30: Sistema de control 
 

 

El Ejecutivo Principal, asistido por la Alta Gerencia, es responsable de estructurar y 

proponer el sistema de control, el cual tiene por objeto monitorear el cumplimiento de



33 

 

 

 
 
 

 

los   procesos   operativos   y   financieros,   la   administración   de   los   activos   de   la 

Organización y los riesgos de incumplimiento (los cuales incluyen además del 

cumplimiento normativo, aquellas obligaciones autoimpuestas por la Organización). El 

sistema estimula la asimilación de un enfoque preventivo y proactivo en la prevención 

y mitigación de los riesgos. 
 

 

El Órgano de Dirección aprueba el sistema y vela por la implementación de los 

mecanismos que lo componen. Este sistema se desarrolla sobre la base de un sistema de 

información eficiente para las instancias y Grupos de Interés involucrados. 
 

 

Son aspectos de especial atención en la Organización: la prevención del fraude, de la 

corrupción y del uso de los servicios o infraestructura para actividades delictivas. En tal 

sentido, para tales casos dentro del sistema de control se ha implementado mecanismos 

y procedimientos específicos que garanticen su detección, prevención y eliminación 

inmediatas. 
 

 

Es responsabilidad del Órgano de Dirección que la eficacia e idoneidad del sistema de 

control sea evaluada por lo menos anualmente, siendo recomendable para tales fines 

contar con un asesor externo independiente. 

 
Componente Herramienta 

Las   funciones   del   Ejecutivo   Principal   y 

demás miembros de la Alta Gerencia 

reconocen, entre sus responsabilidades, el 

deber de estructurar el sistema de control. 

 

Reglamento de organización y funciones, 

manual de organización y funciones del 

Ejecutivo Principal. 

Responsabilidad  del  Órgano  de  Dirección 

de velar por la existencia de un sistema de 

control interno y externo. 

 

 

Acuerdo del Órgano de Dirección. 

El sistema de control interno explicita que 

el mismo busca asimilar un enfoque 

preventivo  y  proactivo  en  la  gestión  de 

riesgos. 

 

 
 

Difusión interna y capacitación. 

El sistema de control interno indica que la 

Organización debe contar con un sistema 

de información plenamente funcional. 

 

 

Sistema de información ad hoc. 

Existen mecanismos y procedimientos 

específicos  para  la  prevención de 

actividades delictivas. 

El sistema de control define señales de 

alerta y mecanismos (protocolos) de 

acción. 
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Componente Herramienta 

Responsabilidad  del  Órgano  de  Dirección 

de monitorear el sistema de control interno 

y externo. 

 

 

Acuerdo del Órgano de Dirección. 

 
 

 

Estándar 31: Comité de auditoría 
 

 

La Organización ha establecido un comité de auditoría, el cual está conformado de 

manera mayoritaria o exclusiva por Directores con experiencia en temas relacionados 

con contabilidad, auditoría y gestión de riesgos. 
 

 

Corresponden a sus principales funciones: 

● Proponer al Órgano de Dirección el o los candidatos para auditor interno y externo, 

así como su revocación o reelección, estableciendo los criterios para su 

remuneración. 

●   Supervisar los servicios de auditoría externa. 

●   Recibir y explicar, en caso de observaciones, el informe de auditoría externa. 

● Supervisar el cumplimiento de la Normativa externa e interna de la organización, 

en especial el cumplimiento del código de ética y la eficacia del sistema de denuncias 

establecidas por la Organización. 

●   Conocer y evaluar el proceso de información financiera. 

● Revisar  el  plan  anual  de  trabajo  de  auditoría  interna  y  el  informe  anual  de 

actividades. 

● Velar por la independencia y eficacia de la función de auditoría interna, recibir 

información periódica sobre sus actividades. 

●   Monitorear  el  cumplimiento  del  código  de  ética  y  la  eficacia  del  sistema  de 

denuncias anónimas de la Organización. 
 

 

Componente Herramienta 

Contar con un comité de auditoría 

conformado por directores con experiencia 

en   contabilidad,   auditoría   y  gestión   de 

riesgos. 

 

 
 
 
 
 

Acuerdo   del   Órgano   de   Dirección   o 

reglamento de comité de auditoría. 
Proponer al Órgano de Dirección el o los 

candidatos para auditor interno, así como 

su  revocación  o  reelección,  estableciendo 

los criterios para su remuneración. 

Proponer al Órgano de Dirección el o los 

candidatos para auditor externo, así como 
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Componente Herramienta 

su  revocación  o  reelección,  estableciendo 

los criterios para su remuneración. 

 

Supervisar    los    servicios    de    auditoría 

externa. 

Recibir      y      explicar,      en      caso      de 

observaciones,   el   informe   de   auditoría 

externa. 

Supervisar el cumplimiento de la Normativa 

externa e interna de la Organización, en 

especial  el  cumplimiento  del  código  de 

ética y la eficacia del sistema de denuncias. 

Conocer     y     evaluar     el     proceso     de 

información financiera. 

Revisar   el   plan   anual   de   trabajo   de 

auditoría interna y el informe anual de 

actividades. 

Velar por la independencia y eficacia de la 

función de auditoría interna. 

Recibir información periódica sobre las 

actividades de la función de auditoría 

interna. 

Monitorear el cumplimiento del código de 

ética y la eficacia del sistema de denuncias 

anónimas de la Organización. 
 

 

Estándar 32: Auditoría interna 
 

 

La Organización cuenta con un responsable de auditoría interna definido en función al 

tamaño  de  la  Organización  y  la  complejidad  de  sus  operaciones.  Esta  persona 

desarrolla sus funciones gozando de autonomía e independencia, debiendo obedecer a 

los principios de diligencia y reserva exigibles al Ejecutivo Principal y al Órgano de 

Dirección. El responsable de auditoría interna cuenta con un plan de trabajo y 

presupuesto anual aprobado por el Órgano de Dirección. 
 

 

Las  responsabilidades  de  auditoría  interna  se definen  claramente en  la  Normativa 

Interna y abordan el análisis de la fiabilidad de la información financiera y operativa, la 

constatación   de   la   aplicación   de   la   Normativa   interna,   y   la   verificación   del 

cumplimiento normativo.
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El responsable de la auditoría interna reporta directamente al Órgano de Dirección, de 

quien  depende  jerárquicamente.  El  nombramiento  y  cese  de  este  responsable 

depende directamente del referido órgano. 
 

 

Componente Herramienta 

Existencia de un responsable de auditoría 

interna, definido en función al tamaño de la 

organización   y   la   complejidad   de   sus 

Operaciones. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Reglamento de organización y funciones. 

Responsable de auditoría interna desarrolla 

sus funciones gozando de autonomía e 

independencia  y  obedece  a  los  principios 

de diligencia y reserva. 

Responsabilidad  de  auditoría  interna  del 

análisis  de  la  fiabilidad  de  la  información 

financiera y operativa. 

Responsabilidad de auditoría interna de la 

constatación    de    la    aplicación    de    la 

Normativa Interna. 

Responsabilidad de auditoría interna de la 

verificación del cumplimiento normativo. 

Responsable  de   la  auditoría  interna  de 

reportar    directamente    al    Órgano    de 

Dirección. 

Responsabilidad  del  Órgano  de  Dirección 

de nombrar al y/o cesar al auditor interno. 
 

 

Estándar 33: Auditoría externa 
 

 

La Organización cuenta con estados financieros auditados anualmente por un auditor 

externo independiente, siendo explícito que su tarea principal es comprobar si los 

estados  financieros  y  sus  notas  presentan  razonablemente,  en  su  relevancia,  la 

realidad de la situación económica y financiera de la Organización. Esta auditoría externa 

deberá ir acompañada de una opinión del auditor. La auditoría externa aborda también 

la revisión y evaluación de los controles internos de la Organización. 

 
Se reconoce como requisito indispensable que el auditor externo y los miembros de su 

equipo cuenten con clara independencia respecto a la Organización. Como mecanismo 

de salvaguardar esta independencia, la Organización ha adoptado Políticas de rotación 

para la sociedad de auditoría y/o su equipo.
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El Órgano de Dirección o el comité de auditoría establecen con el auditor externo el 

plan de trabajo y el acuerdo de honorarios. El comité de auditoría deberá recomendar 

a la Asamblea General la contratación, compensación, retención y sustitución del auditor 

externo. 

 
La  organización  no  propicia  la  contratación  de  otros  servicios  de  la  sociedad  de 

auditoría externa ajenos a la auditoría de cuentas. En caso se produzcan dichos servicios, 

la organización divulga el porcentaje que estos otros servicios representan respecto a la 

compensación total que el auditor externo percibe de la organización. 

 

Los auditores deben informar directamente al Órgano de Dirección o en su defecto al 

comité de auditoría. 
 

Componente Herramienta 

Contar  con  estados  financieros  auditados 

por auditor externo independiente. 

 
 
 
 
 
 
 

 
Política de auditorías externas. 

Responsabilidades    de    la    sociedad    de 

auditoría externa. 

Independencia  del  auditor  externo  y  su 

equipo. 

Políticas   para   la   rotación   del   auditor 

externo. 

Proceso     definido     para     la     selección, 

retribución    y    sustitución    del    auditor 

externo. 

Revelación de otros servicios distintos a la 

auditoría por parte del auditor externo. 

Plan de contrataciones o asesorías a la 

Organización. 

Deber  de  los  auditores  externos  de 

informar directamente al Órgano de 

Dirección. 

 

 

Reportes ad hoc. 

 

 

Estándar 34: Gestión integral de riesgos 
 

 

El Órgano de Dirección aprueba la Política de gestión integral de riesgos, documento 

en el que establece los procesos y procedimientos de identificación, evaluación y gestión 

de riesgos, definiendo también los roles, responsabilidades y líneas de reporte al interior 

de la Organización, tomando debida atención al tamaño y complejidad de la 

Organización.
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Sobre  la  Política  que  se  apruebe,  es  responsabilidad  del  Ejecutivo  Principal  velar 

porque se implemente un sistema que permita identificar, medir, administrar y realizar 

el seguimiento de los riesgos. 
 

 

El Órgano de Dirección recibe reportes de seguimiento de la gestión integral de riesgo 

como mínimo trimestralmente. Periódicamente el Órgano de Dirección, por cuenta 

propia o a través de un tercero independiente, desarrolla la evaluación del sistema de 

gestión integral de riesgos. 
 

 

Componente Herramienta 

Aprobación de la Política de gestión integral 

de riesgos. 

Acuerdo   del   Órgano   de   Dirección, 

Política de riesgos. 
 

 

Implementación   del   sistema   de   gestión 

integral de riesgos. 

Política de riesgos, procesos, 

procedimientos, roles y 

responsabilidades para la gestión 

integral de riesgos. 

Seguimiento   de   la   gestión   integral   de 

riesgos. 

 

 
 

Política de riesgos, Reportes ad hoc. 
Evaluación periódica del sistema de gestión 

integral de riesgos. 
 

 

Estándar 35: Comité de riesgos 
 

 

La Organización ha implementado un comité de riesgos funcional, el cual está 

conformado de manera mayoritaria o exclusiva por directores con experiencia en gestión 

de riesgos. Corresponden a sus funciones: 
 

 

●  Proponer,  evaluar  y  revisar  la  Política  de  gestión  integral  de  riesgos  de  la 

Organización, aprobada por el Órgano de Dirección. 

●  Proponer, evaluar,  revisar y aprobar la metodología y modelos para identificar, 

medir, monitorear, controlar, informar y revelar los distintos tipos de riesgos que 

afronta la Organización. 

●  Informar al Órgano de Dirección sobre los riesgos a los que se encuentra expuesta la 

Organización y las medidas adoptadas para su administración; así como, realizar las 

recomendaciones correspondientes. 

 
Componente Herramienta 

Designación del comité de riesgos. Acuerdo   del   Órgano   de   Dirección   o 

reglamento de comité de riesgos. Responsabilidad  de  proponer,  evaluar  y 

revisar  la  Política  de  administración  de 
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riesgos de la Organización del comité.  

Responsabilidad del comité de proponer, 

evaluar, revisar y aprobar la metodología y 

modelos para  identificar,  medir, 

monitorear,  controlar,  informar  y  revelar 

los distintos tipos de riesgos que afronta la 

Organización. 

Responsabilidad del comité de informar al 

Órgano de Dirección sobre los riesgos a los 

que se encuentra expuesta la Organización 

y las medidas adoptadas para su 

administración, así como, realizar las 

recomendaciones correspondientes. 
 

 

Estándar 36: Cumplimiento de obligaciones y compromisos 
 

 

La Organización cuenta con un mapa de sus obligaciones, establecidas tanto en el ámbito 

externo como el interno28, y los respectivos responsables de su cumplimiento. Asimismo, 

este mapa se complementa con los compromisos adicionales que se establecen  con  los  

Grupos  de  Interés  tomando  en  consideración  aspectos  no normados pero que de 

permanecer desatendidos podrían impactar en el desempeño o reputación de la 

Organización. 
 

 

El Órgano de Dirección define una instancia responsable del seguimiento y monitoreo 

del cumplimiento de obligaciones y compromisos, quien le remite reportes con una 

periodicidad cuanto menos trimestral. 
 

 

Componente Herramienta 

Contar  con  un  mapa  de  sus  obligaciones 

normativas. 

 

 
 

Mapa de obligaciones y compromisos. 
Establecer compromisos con sus Grupos de 
Interés. 

Establecimiento de instancia responsable de 

realizar el seguimiento y monitoreo de las 

obligaciones y compromisos. 

 

 

Acuerdo del Órgano de Dirección. 

 
 
 
 
 
 
 
 

28     Se consideran además los compromisos contractuales más significativos.
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Pilar V: Ética y conflicto de interés 
 

 

Estándar 37: Código de ética 
 

 

La Organización cuentan con un código de ética, en el que establecen los valores y 

principios éticos que rigen a la Asamblea General, el Órgano de Dirección, el Ejecutivo 

Principal, la Alta Gerencia y en general a todos los miembros de la Organización. El código 

de ética es aprobado por el Órgano de Dirección y los principios que establece están 

relacionados al manejo de los conflictos de interés, prevención de lavado de activos, 

manejo de la información, responsabilidad social y con el medio ambiente. 

 
El Ejecutivo Principal aprueba los mecanismos de formación relacionado con el código 

de ética, que permita a todos los miembros entenderlo y aplicarlo, siendo el Órgano de 

Dirección el encargado de supervisar el cumplimiento del código de ética. 
 

 

Componente Herramienta 

Contar con un código de ética vinculante a 

todos sus miembros y que regule la ética y 

conflicto de interés en la organización, 

aprobación   de   los   valores   y   principios 

éticos; así como, los principios relacionados 

a   la   prevención   de   lavado   de   activos, 

manejo de la información, responsabilidad 

social y con el medio ambiente. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Código de ética aprobado por el Órgano 

de Dirección. 
Aprobación de programas de capacitación 

relacionados al código de ética o que 

aborden los temas de ética y conflicto de 

interés por el Ejecutivo Principal. 

Obligación   del   Órgano   de   Dirección   de 

supervisar  el  cumplimiento  del  código  de 

ética. 
 

 

Estándar 38: Conflicto de interés 
 

 

El Órgano de Dirección aprueba las Políticas para prevenir, detectar, manejar y revelar 

conflicto de interés en la Organización. Asimismo, establece la obligación de los 

Directores de comunicar y abstenerse en las deliberaciones y votaciones de aquellos 

casos que lo vinculan a un conflicto de interés. El Órgano de Dirección administra los 

conflictos de interés que surjan en su interior.
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La Política de manejo de conflicto de interés es elaborada considerando los más altos 

estándares éticos y los intereses de la organización, siendo el Órgano de Dirección el 

encargado de supervisar su cumplimiento. 
 

 

Componente Herramienta 

Aprobación de Políticas para prevenir, 

detectar manejar y revelar conflicto de 

interés (política de manejo de conflicto de 

interés). 

 
 
 

 

Documento de constitución, reglamento 

del Órgano de Dirección y/o código de 

ética. 
Comunicación     y     abstención     de     los 

Directores en caso de conflicto de interés. 

Supervisión  de  la  Política  de  conflicto  de 

interés. 

Obligación   del   Órgano   de   Dirección   de 

administrar  los  conflictos  de  interés  que 

surjan en su interior. 

Reglamento del Órgano de Dirección o 

comité de auditoría, código de ética y/o 

política de conflicto de interés. 
 

 

Estándar 39: Operaciones con partes vinculadas 
 

 

El Órgano de Dirección establece Políticas para la valoración, aprobación y revelación 

de operaciones entre partes vinculadas o relacionadas, velando por que éstas se realicen 

dentro de los parámetros establecidos por la Normativa externa y el mercado. Los  

directores,  los  miembros  de  las  instancias  de  supervisión  o  fiscalización,  el Ejecutivo 

Principal y la Alta Gerencia comunican a la Organización todas las relaciones directas e 

indirectas que mantengan entre ellos, con la Organización, Socios o Asociados, Ejecutivo 

principal, Alta Gerencia, proveedores, clientes o cualquier otro Grupo de Interés. 

 
Componente Herramienta 

Aprobación    de    Políticas    entre    partes 

vinculadas. 

Documento      de      constitución      y/o 

reglamento del Órgano de Dirección. 

Obligación de, los Directores, los miembros 

de las instancias de supervisión o 

fiscalización, el Ejecutivo Principal y la Alta 

Gerencia, de comunicar a la Organización 

sobre  las  relaciones  directas  e  indirectas 

que mantengan entre ellos, con la 

Organización, Socios o Asociados, Ejecutivo 

Principal, Alta Gerencia, proveedores, 

clientes o cualquier otro Grupo de Interés. 

 
 
 
 
 

Documento de constitución, reglamento 

del Órgano de Dirección y/o política de 

operaciones con partes vinculadas. 
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Estándar 40: Canales de denuncia 
 

 

La Organización pone a disposición de los miembros de la Organización, mecanismos 

propios para recibir denuncias relacionadas al comportamiento ilegal o antiético, 

garantizando la confidencialidad del denunciante. El órgano responsable de recibir y 

gestionar las denuncias es designado por el Órgano de Dirección, quien considera la 

independencia de dicho órgano para el ejercicio de sus funciones. 
 

 

Componente Herramienta 

Mecanismos mediante los que se reciben 

denuncias. 

 

Código de ética. 

Establecer  un  responsable  independiente 

para recibir y gestionar las denuncias. 

 

Código de ética. 

 
 

 

Pilar VI: Transparencia y comunicación 
 

 

Estándar 41: Política de información y comunicación 
 

 

La Organización cuenta con una Política de información y comunicación aprobada por 

el Órgano de Dirección en la cual se define de manera formal, ordenada e integral los 

lineamientos y criterios para la clasificación, manejo y difusión de la información que la 

Organización genera o recibe. 
 

 

En tal sentido, este documento debe contener como mínimo: 
 

 

●  Criterios   para   la   clasificación   del   carácter   confidencial   o   reservado   de   la 

información. 

●  Delimitación y asignación de responsabilidades. 

●  Pautas para el manejo de información confidencial o reservada. 

●  Procedimiento para el suministro de información a los Grupos de Interés (definición 

de  medios  y procedimientos para la difusión diferenciada de  información  a  los 

Grupos de Interés). 

●  Procedimiento para la supervisión del cumplimiento de la Política de información y 

comunicación. 
 

 

Aunado a ello, la organización ha definido al responsable y los medios para atender las 

solicitudes de información de sus Grupos de Interés, instancia claramente difundida.
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Componente Herramienta 

Establecer criterios para la clasificación del 

carácter confidencial o reservado de la 

información. 

 
 
 
 
 
 

 
Política de Información y comunicación 

 

 

o      cualquier      documento      interno 

aprobado por el Órgano de Dirección. 

Definición de responsable de atender las 

solicitudes  de  información  de  sus  Grupos 

de Interés. 

Pautas   para   el   manejo   de   información 

confidencial o reservada. 

Medios y procedimientos para la difusión 

diferenciada de  información  a los  Grupos 

de Interés. 

Procedimiento       de       supervisión       de 

cumplimiento de la Política de información 

y comunicación. 
 

 

Estándar 42: Información de acceso público 
 

 

La Organización difunde, a través de su página web u otros medios de acceso público, 

los siguientes elementos: 
 

 

●   Objetivos de la Organización. 

●   Documento de constitución. 

●   Estructura de propiedad y organización. 

● Hojas de vida, perfiles y criterios para la remuneración de los miembros del Órgano 

de Dirección, el Ejecutivo Principal y la Alta Gerencia. 

●   Reglamentos del órgano máximo y del Órgano de Dirección. 

●   Pertenencia de sus directores a Órganos de Dirección de otras organizaciones. 

●   Memoria anual o informe de gestión e informe anual de Gobernanza. 

●   Factores de riesgo que podrían afectar la operación de la organización. 

● Información necesaria para la contratación de sus productos o servicios (costo del 

producto, periodo de vencimiento, entre otros). 
 

Componente Herramienta 

Revelación de objetivos de la Organización.  

 

La  Política de Información  y 
comunicación o cualquier documento 
interno aprobada por el Órgano de 
Dirección. 

Revelación del Documento de constitución. 
Revelación de la estructura de propiedad y 
organización. 

Revelación de las hojas de vida, perfiles y 
criterios   para   la   remuneración   de   los 
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miembros   del   Órgano   de   Dirección,   el 
Ejecutivo Principal y la Alta Gerencia. 

 

Revelación del reglamento de la Asamblea 
General. 

Revelación  del  reglamento  de  Órgano  de 
Dirección. 
Relevación  de  pertenencia  a  órganos  de 
dirección de otras organizaciones. 

Revelación de la memoria anual o informe 
de gestión. 

Revelación del informe de Gobernanza. 
Revelación   de   factores   de   riesgo   que 
afectan la operación de la organización. 

Revelación  de  información necesaria para 

la contratación de sus productos o servicios 

(costo del producto, periodo de 

vencimiento, entre otros). 
 

 

Estándar 43: Transacciones entre partes vinculadas 
 

 

La  Organización  presenta  informes  sobre  transacciones  entre  partes  vinculadas  o 

relacionadas  donde  detalla  los  parámetros  acordados  en  cuanto  a  tasas,  plazos  y 

garantías. Las operaciones son aprobadas por el Órgano de Dirección. 
 

 

Componente Herramienta 

Presentación  de  informes  sobre  acuerdos 

de operaciones entre partes relacionadas. 

Informes sobre acuerdos de operaciones 

entre partes relacionadas. 
 

 

Estándar 44: Transparencia contractual 
 

 

La Organización tiene como Política que las condiciones en las que se contratan los 

productos o servicios sean explicadas a los clientes con la máxima claridad. Ello implica 

informar de manera sencilla, pero rigurosa, de todos los aspectos relacionados con la 

contratación y que puedan tener implicaciones en la relación del cliente con la entidad, 

prestando especial cuidado en no incurrir en explicaciones complejas o tecnicismos 

que dificulten su comprensión. 
 

 

Se  pone  especial  cuidado  en  la  redacción  de  los  contratos  financieros,  los  cuales 

aplican los mejores estándares internacionales en la materia, y en particular no 

contemplan cláusulas y condiciones carentes de equidad o que incluyan cobros 

aleatorios y/o facultades de decisión e interpretación unilateral.
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Componente Herramienta 

Obligación  de  explicar  las  condiciones  en 

las   que   se   contratan   los   productos   o 

servicios. 

 
 
 

 

Política de información y comunicación 

aprobada por el Órgano de Dirección o 

Normativa interna. 

Obligación que los contratos financieros no 

contemplan  cláusulas y  condiciones 

carentes de equidad o que incluyan cobros 

aleatorios y/o facultades de decisión e 

interpretación unilateral. 
 

 

Estándar 45: Informe anual de Gobernanza y desempeño social 
 

 

La Organización elabora un informe anual sobre el cumplimiento de Buenas Prácticas 

de Gobernanza, permitiendo una importante evaluación en la gestión de la Organización. 

El contenido del documento es responsabilidad del Órgano de Dirección, quien puede 

establecer como instancia previa el análisis por parte de alguno de sus comités. 
 

 

Este   informe   reseña,   además   del   estado   de   cumplimiento   de   estándares   de 

Gobernanza y el desarrollo de actividades relacionadas a la adopción de Buenas Prácticas 

de Gobernanza, una sección específica que reseña la gestión y resultados de desempeño   

social,   así   como   dimensiones   complementarias   relacionadas   a   la 

promoción de la sostenibilidad de la entidad. 
 

 

Componente Herramienta 
 

 

Informe      anual      de      Gobernanza      y 

desempeño social. 

Política  o  Normativa  interna  aprobada 

por el Órgano de Dirección estableciendo 

adopción     de     Buenas    Prácticas    de 

Gobernanza. 
 

 
 

3.3. Estándares complementarios 
 

 

3.3.1. Aplicables a sociedades (S) 
 

 

Estándar S1: Divulgación de estructura accionaria 
 

 

La sociedad pone a disposición de cualquier accionista el registro de cada uno de ellos, 

con la indicación de las respectivas cantidades de acciones y demás valores mobiliarios 

de emisión de la sociedad.
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Componente Herramienta 

Obligación   de   publicar   el   registro   de 

accionistas. 

Documento      de      constitución      y/o 

reglamento de la Asamblea General. 
 

 

Estándar S2: Paridad de trato 
 

 

Cada acción da derecho a un voto. La sociedad promueve la existencia de clases de 

acciones con derecho a voto. 

 
En caso la sociedad cuente con acciones sin derecho de voto, promueve y ejecuta una 

política de redención o canje voluntario de acciones. 
 

 

Componente Herramienta 

Acciones con derecho a voto. Documento      de      constitución      y/o 

reglamento de la Asamblea General. Una acción un voto 
 

Redención o canje de acciones. 
Política    de    redención    o    canje    de 

acciones. 
 

 

Estándar S3: Participación de los accionistas 
 

 

La sociedad establece la forma de representación de las acciones y el responsable del 

registro de matrícula de acciones. Todas las acciones son libremente negociables. 
 

 

La matrícula de acciones se mantiene permanentemente actualizada. 
 

 

Componente Herramienta 

Forma de representación de acciones. Documento de constitución. 

Registro de matrícula. Reglamento interno. 
 

 

Estándar S4: Cambio o toma de control 
 

 

La  sociedad  mantiene  políticas  o  acuerdos  de  no  adopción  de  mecanismos  anti- 

absorción. 

 
Componente Herramienta 

No    adopción    de    mecanismos    anti- 

absorción. 

Política  de  no  adopción  de  mecanismos 

anti-absorción. 
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Estándar S5: Distribución de utilidades 
 

 

La sociedad cuenta con una Política de distribución de utilidades que establece 

expresamente los criterios de distribución de utilidades entre los Socios o Asociados 

accionistas. Esta Política se encuentra sujeta a evaluaciones de periodicidad definida que 

verifican su cumplimiento. 
 

 

La Política de distribución de beneficios es puesta en conocimiento de los Socios o 

Asociados de la sociedad a través de su página web. 
 

 

Componente Herramienta 

Derecho   de   los   accionistas   de   recibir 

utilidades. 

 
 
 

 

Política de distribución de utilidades. 
Sobre  las  evaluaciones  de  la  Política  de 

distribuciones de utilidades. 

Publicidad de la Política de distribución de 

utilidades. 
 

 

Estándar S6: Derecho de representación 
 

 

La sociedad no limita el derecho del accionista a delegar su voto. Todo accionista 

puede hacerse representar en la junta de accionistas por otra persona aunque no sea 

accionista. 
 

 

La representación deberá conferirse con carácter especial para cada asamblea, que 

será siempre revocable por la asistencia personal a la asamblea del representado. En el 

documento en el que conste la delegación o representación para la Asamblea General 

se reflejarán las instrucciones sobre el sentido del voto y el orden del día. 
 

 

Se   permite   a   quienes   actúan   por   cuenta   de   varios   accionistas,   emitir   votos 

diferenciados por cada accionista de manera que cumplan la instrucción de cada 

representado. 
 

 

La  sociedad  establece  las  condiciones,  medios  y  formalidades  a  cumplir  en  la 

delegación de voto. La sociedad pone a disposición de los accionistas un modelo de carta 

de representación, donde se incluyen los datos de los representantes, los temas para los 

cuales el accionista delega su voto, y de ser el caso, el sentido del voto. 
 

 

La sociedad establece límites para la delegación de votos a favor de los miembros del 

directorio y Alta Gerencia o cuando lo permite establece que los accionistas dejen 

establecido el sentido de su voto.
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Componente Herramienta 

Derecho de representación. Documento      de      constitución      y/o 

reglamento de la Asamblea General. Condiciones, medios y formalidades. 

Cartas de representación. Formato aprobado. 
 

Límites a la delegación de voto. 
Documento      de      constitución      y/o 

reglamento de la Asamblea General. 
 
 
 

3.3.2. Aplicables a CAC (C) 
 

 

Estándar C1: Asamblea General de Asociados 
 

 

Son funciones exclusivas de la Asamblea General ordinaria la aprobación de los 

mecanismos de solución de controversias al interior de la organización, la aprobación 

de  la  Política  de  retención  y  distribución  de  excedentes,  la  designación  de  los 

miembros  de  los  consejos  de  administración  y  de  vigilancia  y  la  fijación  de  la 

retribución de los miembros de dichos consejos. 
 

 

Componente Herramienta 

Aprobación   de   Política   de   retención   y 

distribución de excedentes. 

 
 
 
 
 

Documento      de      constitución      y/o 

reglamento de la asamblea. 

Aprobación de mecanismos de solución de 

controversias al interior de la cooperativa. 

Designación   de   los   miembros   de    los 

consejos de administración y de vigilancia. 

Fijación de la retribución de los miembros 

de  los  consejos  de  administración  y  de 

vigilancia. 
 

 

Estándar C2: Derecho de postulación a distintos órganos de la Organización 
 

 

El Asociado tiene el derecho de postular y ser postulado a los Órganos de Dirección, 

administración y control de la organización. La Organización establece claramente los 

requisitos para ser miembro de los órganos de la Organización así como la capacitación 

permanente acerca de los principios y valores organizacionales y documentos internos 

vigentes.
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Componente Herramienta 

Derecho de postulación. Documento de constitución. 

Requisitos para ser miembro de los órganos 

de la Organización. 

 

 
 

Documento     de     constitución     y/o 

reglamento de la Asamblea General. 
Capacitación permanente de los principios y 

valores    organizacionales    y    documentos 

internos vigentes. 
 

 

Estándar C3: Derecho de renuncia del Asociado 
 

 

El retiro voluntario del asociado es un derecho. La Organización establece con claridad 

el procedimiento para el ejercicio de este derecho, incluyendo los requisitos, la 

oportunidad de la aceptación de la renuncia, la cancelación de la inscripción como 

Asociado, la liquidación de su cuenta y forma de devolución del saldo neto resultante 

de la liquidación. 
 

 

Componente Herramienta 

Derecho de renuncia del Asociado. Documento de constitución. 
 

 

Estándar C4: Reparto de excedentes 
 

 

La Organización debe divulgar su Política de retención y distribución de excedentes, así 

como la periodicidad de su revisión. La Política de retención y distribución de excedentes 

guarda concordancia con la estrategia con la estrategia, objetivos y sostenibilidad de la 

Organización. Asimismo, la distribución o reparto de excedentes es 

divulgada por la organización. 
 

 

Componente Herramienta 
 

Derecho   de   los   Asociados   de   recibir 

excedentes. 

Documento de constitución, Reglamento 

de  la  Asamblea  General  y/o  Política  de 

retención y distribución de excedentes. 
 

Divulgación de la distribución o reparto de 

excedentes 

Documento de constitución, Reglamento 

de  la  Asamblea  General  y/o  Política  de 

retención y distribución de excedentes. 
 

 

Estándar C5: Consejo de vigilancia 
 

 

El consejo de vigilancia es el órgano fiscalizador de la cooperativa, designado por los 

Asociados, cuya función es fiscalizar las actividades de la cooperativa, incluyendo los 

actos del consejo de administración, así como de evaluar y supervisar la gestión de
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riesgo y calidad de la gestión de la cooperativa.  Su conformación debe considerar 

requisitos de calidad afines a los planteados para miembros del consejo de 

administración. 
 

 

Las principales funciones del comité de vigilancia son las siguientes: 
 

 

●  Verificar  que  las  operaciones  de  la  cooperativa  se  rijan  de  acuerdo  a  normas 

internas y externas que la regulan. 

●  Velar para que los actos del consejo de administración, Ejecutivo Principal, plana 

gerencial y comités conformados dentro de la cooperativa se ajusten a las normas 

internas y externas que la regulan. 

●  Realizar las labores mínimas de auditoría o que tienen una estrecha relación con la 

unidad de auditoría interna. 

●  Informar  al  consejo  de  administración  sobre  el  grado  de  cumplimiento  de  las 

Políticas y procedimientos internos, problemas de control y administración interna 

detectados, así como del seguimiento de las medidas correctivas implementadas en 

función de las evaluaciones realizadas. 

●  Evaluar permanentemente que el desempeño de los auditores externos y del propio 

consejo de vigilancia, corresponda a las necesidades de la cooperativa, incidiendo 

en  los  aspectos relacionados  con  la  eficacia  y  eficiencia del  sistema de  control 

interno. 

●  Revisar periódicamente la calidad de los servicios que se otorga a los asociados de la 

cooperativa, recomendando acciones de mejora. 

●  Recibir  quejas  de  los  asociados  y  efectuar  la  investigación  correspondiente, 

haciendo conocer los resultados de la investigación y las soluciones para resolver la 

queja. 

 
Componente Herramienta 

Verificar que las operaciones se rijan de 

acuerdo a normas internas y externas que 

la regulan. 

 
 
 
 
 
 
 

 

Documento    de    constitución    de    la 

cooperativa. 

Velar para que los actos del consejo de 

administración, Ejecutivo Principal, plana 

gerencial y comités se ajusten a las normas 

internas y externas que la regulan. 

Realizar las labores mínimas de auditoría o 

que   tienen   relación   con   la   unidad   de 

auditoría interna. 

Informar   al   consejo   de   administración 

sobre  el  grado  de  cumplimiento  de  las 
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Componente Herramienta 

Políticas y procedimientos internos, 

problemas de control y administración 

interna detectados. 

 

Informar   al   consejo   de   administración 

sobre el seguimiento de las medidas 

correctivas  implementadas  en  función  de 

las evaluaciones realizadas. 

Evaluar permanentemente que el 

desempeño del propio consejo de vigilancia 

y el de los auditores externos con respecto 

a las necesidades de la Organización. 

Revisar periódicamente la calidad de los 

servicios que se otorga a los asociados de la 

cooperativa. 

Recomendar  mejoras  a  la  calidad  de  los 

servicios que se otorga a los asociados. 

Recibir quejas de los asociados. 

Efectuar   investigaciones   por   quejas   de 

asociados. 

Dar   a   conocer   los   resultados   de   las 

investigaciones de quejas de los asociados. 

Dar soluciones para resolver las quejas de 

los asociados. 
 

 

Estándar C6: Relación del consejo de vigilancia y comités del consejo de administración 
 

 

El consejo de vigilancia no sustituye las funciones de los comités del consejo de 

administración, ya que éstos tienen funciones delegadas por el consejo de 

administración, mientras que el consejo de vigilancia tiene funciones definidas 

directamente por los asociados de la cooperativa o por Normativa externa. Por tanto, 

el consejo de vigilancia no se encuentra subordinado al consejo de administración. 
 

 

En caso de superposición de funciones del consejo de vigilancia y comités del consejo 

de administración, ambos órganos coordinan sus actividades para el aprovechamiento 

eficaz de sus trabajos.
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Componente Herramienta 

Coordinar en caso de superposición de 

funciones entre el consejo de vigilancia y los 

comités del consejo de administración. 

Documento de constitución de la 

cooperativa  o  reglamento  del  consejo 

de vigilancia. 
 

 

Estándar C7: Composición del consejo de vigilancia 
 

 

El Documento de constitución de la cooperativa establece el procedimiento para la 

designación de los miembros del consejo de vigilancia, así como el número mínimo y 

máximo de sus miembros, entre los asociados de la cooperativa. 
 

 

Componente Herramienta 

Designación de los miembros del consejo de 

vigilancia. 

Documento    de    constitución    de    la 

cooperativa. 
 

 

Estándar C8: Funcionamiento del consejo de vigilancia 
 

 

El consejo de vigilancia establece una agenda de trabajo, así como el procedimiento para 

sus reuniones, designando un presidente y secretario entre sus miembros, para un 

trabajo más efectivo y en virtud de las expectativas de los asociados y conforme a la 

Normativa Interna y externa aplicable. 
 

 

Componente Herramienta 

Procedimientos   y   mecanismos   para   el 

funcionamiento del consejo de vigilancia. 

Documento aprobado por el consejo de 

vigilancia o la Asamblea General. 
 

 

Estándar C9: Retribución del consejo de vigilancia 
 

 

Los miembros del consejo de vigilancia son retribuidos. La retribución es aprobada por 

la   Asamblea   General,   considerando   la   experiencia   y   calificación   necesaria.   La 

retribución global del consejo de vigilancia es publicada, de forma separada a la 

retribución del consejo de administración y Ejecutivo Principal. 

 
Componente Herramienta 

Fijación de la retribución de los miembros 

del consejo de vigilancia. 

 

 
 

Documento de constitución. 
Divulgación  de  la  retribución  global  del 

consejo de vigilancia. 
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Estándar C10: Informe anual del consejo de vigilancia 
 

 

La memoria anual o informe de gestión que publica la organización incluye un acápite en 

el que se presenta un informe preparado por el consejo de vigilancia, en el cual se 

presenta una síntesis de sus actividades y resultados en el ejercicio de sus funciones en 

el año. 
 

 

Componente Herramienta 

Publicación  de  informe  de  actividades  y 

resultados del consejo de vigilancia. 

Documento aprobado por el consejo o la 

Asamblea General. 
 

 
 

3.3.3. Aplicables a organizaciones de propiedad del Estado (E) 

Estándar E1: Divulgación de estructura accionaria 

La EPE pone a disposición de cualquier accionista el registro de cada uno de ellos, con 

la indicación de las respectivas cantidades de acciones y demás valores mobiliarios de 

emisión de la organización. 
 

 

Componente Herramienta 

Obligación  de  publicitar  el  registro  de 

accionistas. 

Documento       de       constitución       y/o 

reglamento de la Asamblea General. 
 

 

Estándar E2: Transferencia de acciones 
 

 

El régimen de transferencia de acciones de la EPE se encuentra claramente determinado, 

incluye el mecanismo de venta de acciones y sus reglas de valorización, y es de 

conocimiento público. 
 

 

En cualquier proceso de transferencia de acciones, la EPE asegura una ejecución 

transparente de la operación, velando, por igual, por el derecho de todos los accionistas. 
 

 

Cuando la transacción pueda llevar a que el Estado deje de ser socio aportante de la EPE, 

se da a conocer al mercado información suficiente sobre los fundamentos y 

consecuencias, así como acerca de las condiciones y características de la operación 

realizar.
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Componente Herramienta 

Transferencia de acciones. 
 

 
 
 
 
 

Política de transferencia de acciones. 

Ejecución  transparente  de  transferencia 

de acciones. 

Dar a conocer al mercado información 

suficiente sobre los fundamentos y 

consecuencias,  así  como  las  condiciones 

de las operaciones que impliquen que el 

Estado deja de ser socio aportante. 
 

 

Estándar E3: Política de aplicación de utilidades 
 

 

La Asamblea General define y divulga la política aplicable de utilidades que la EPE 

seguirá, haciendo mención del porcentaje objetivo de utilidades a distribuir, los plazos 

que se aplicarán para la distribución y los criterios para la reinversión o capitalización. 
 

 

Componente Herramienta 

Distribución de utilidades. Política de aplicación de utilidades. 

Divulgación de la política de distribución 

de utilidades. 
 
 
 

IV. INSTITUCIONALIZACIÓN DEL PROCESO DE GOBERNANZA 
 

 

La  promoción  de  la  Gobernanza  Efectiva  en  una  Organización  demanda  como 

condición indispensable la Institucionalización de los mecanismos y procedimientos 

que le brinden continuidad y sostenibilidad al proceso de logro de Buenas Prácticas, 

tomando debida cuenta que las organizaciones no son todas iguales y mantienen sus 

particularidades (personalizar la solución). 
 

 

Para tales efectos, nuestro punto de partida es plantear como premisa que el proceso 

de Gobernanza es dinámico y continuo, se retroalimenta del conocimiento generado 

en cada una de las etapas que lo componen y evoluciona en función de cambios en el 

entorno en el que se desenvuelve la Organización. 
 

 

La Organización reconoce además que el proceso de mejora necesita ser gestionado y 

supervisado de forma consistente y eficaz, dado que está condicionado por la disposición  

de  los  distintos  actores  que  conforman  una  Organización,  los  cuales pueden 

encontrarse influenciados por intereses ajenos a los de Organización. Es por esto que el 

punto de partida propuesto es propiciar el involucramiento y compromiso del Órgano de 

Dirección.
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Asimismo, se debe reconocer que este proceso se potencia en la medida en que la propia  

organización  aborde  un  compromiso  formal  y  destine  recursos  para  su ejecución. 

En ese sentido, por más que se disponga de un asesor externo (por ejemplo, el consultor 

del Proyecto GIF), la organización no renuncia a su involucramiento en la identificación 

de mejoras, asimilación de conocimiento y auto inspección de avances. El Gráfico 2 

ilustra las etapas propuestas para este proceso, mismas que se desarrollan a 

continuación. 
 

 

Gráfico 2: Proceso para institucionalizar la Gobernanza 
 

 

1. Involucramiento 
y compromiso del 

órgano de 
dirección 

2. Diagnóstico de 
la situación y plan 

de acción de 
mejoras 

3. Delimitación de 
funciones y 

responsabilidades 

4. Monitoreo regular 
y adecuación del 
plan de acción.

 
 
 
 
 
 
 
 

5. Aprendizaje 
 
 
 
 

4.1. Involucramiento y compromiso del Órgano de Dirección 
 

 

Responsabilidades 

Elaboración   y 

actualización 

Órgano de Dirección o comité establecido y conformado por sus 

miembros. 

Aprobación Órgano de Dirección. 

Supervisión Órgano de Dirección o comité establecido y conformado por sus 

miembros. 
 

 

Desarrollo 

El proceso involucra de manera decisiva a los órganos de dirección y sus miembros. 
 

 

El Órgano de Dirección está típicamente llamado a liderar el proceso de mejora de 

Gobernanza, asumiendo además el rol de instancia supervisora (sea directamente o a 

través de un comité ad hoc). En tal sentido, es fundamental que se adopte un 

compromiso real y formal con la promoción de mejores estándares de Gobernanza.
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Conscientes de las capacidades que ello demanda, el desarrollo de la Caja de 

herramientas de soporte involucra pautas para la formación o capacitación del Órgano 

de Dirección en diferentes momentos del proceso, a saber: inducción, conceptos y 

estándares de Gobernanza, metodología para el desarrollo de un diagnóstico de 

Gobernanza, desarrollo de un plan de mejora de Gobernanza, lineamientos para la 

contratación de asesorías externas especializadas que pudieran requerirse, evaluación 

del Órgano de Dirección, acceso a redes de intercambio de experiencias, entre otras. 
 
 

 

4.2. Diagnóstico de la situación y plan de implementación de mejoras 
 

 

Responsabilidades 

Elaboración   y 

actualización 

Responsable designado por el Directorio. 

Aprobación Órgano de Dirección. 

Supervisión Órgano  de  Dirección  o  comité  establecido  y  conformado  por  sus 

miembros. 
 

 

Desarrollo 

Sobre la base del involucramiento y compromiso del Órgano de Dirección se desarrolla 

un diagnóstico, con base en los resultados del diagnóstico se aborda el proceso de 

planeamiento, dirigido a establecer un plan anual de potenciación de la Gobernanza. 

Este plan parte por definir qué ámbitos de mejora serán abordados y sus respectivas 

prioridades en función de la relevancia e inmediatez. Para ello se propone tomar en 

consideración: 
 

 

Ilustrativos de relevancia: 

● Percepción del Ejecutivo Principal: El principal órgano ejecutivo está en mejor 

posición de dilucidar si determinada actividad puede incidir directa o 

indirectamente en los demás procesos de la Organización. Entre mayor impacto 

tenga, mayor prioridad se le atribuye. 
 

 

● Valor  estratégico:  Se  evalúa  el  alineamiento  que  existe  entre  determinada 

actividad y la consecución de alguno de los objetivos de la organización. Al igual 

que la variable anterior, existe una relación directa entre el valor estratégico y 

prioridad. 
 

 

Ilustrativos de inmediatez: 

● Requisitos previos: En ocasiones la implementación de determinado ámbito de 

mejora puede verse condicionada por la necesidad de implementar 

anticipadamente la Normativa interna, personal u otro recurso.
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● Magnitud requerida de recursos: En línea con los requisitos previos, se debe 

tener en consideración la inversión asociada (considerando tiempo y recursos 

económicos) que corresponde a la implementación de determinado ámbito de 

mejora. 
 

 

Este listado de actividades es compartido con las distintas instancias involucradas en el 

desarrollo, aprobación y ejecución de cada ámbito de mejora. El plan de implementación 

de mejoras es presentado al Órgano de Dirección para su aprobación. 
 

 

Subsecuentemente, en lo que respecta al proceso de ejecución del plan de 

implementación de mejoras, se debe tener presente que el mismo engloba a múltiples 

instancias de la Organización, las cuales interactúan en el desarrollo, aprobación y 

ejecución de las actividades definidas en el proceso de planeamiento. Por lo que la acción 

descoordinada de las instancias de la Organización, no sólo socava la eficiencia del 

proceso, sino también puede condicionar los plazos establecidos. 
 

 

Por tanto, resulta recomendable que la instancia responsable de la elaboración del 

plan de implementación de mejoras articule estas actividades y verifique su avance en 

relación a lo establecido. Asimismo, se debe propiciar que todas las instancias 

involucradas reciban una descripción detallada de las actividades bajo su ámbito, los 

plazos para su ejecución y la incidencia que su actividad tiene en las próximas etapas. 
 

 

Un catalizador del desempeño de este proceso es el desarrollo de actividades que 

promuevan el involucramiento y comunicación de la promoción de mejores estándares 

de Gobernanza, haciendo particular énfasis en la relación estrecha entre el personal, la 

Organización y sus Grupos de Interés. 
 

 

4.3. Delimitación de funciones y responsabilidades 
 

 

Responsabilidades 

Elaboración        y 

actualización 

Órgano de Dirección o comité establecido y conformado por sus 

miembros. 

Aprobación Órgano de Dirección. 

Supervisión Órgano de Dirección o comité establecido y conformado por sus 

miembros. 
 

 

Desarrollo 

Si bien, en principio, el proceso de Institucionalización de la Gobernanza es un tema 

transversal e integral en toda la Organización, el éxito de este proceso está 

estrechamente relacionado a la identificación e investidura formal de la(s) instancia(s)
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clave, entendiéndose por ésta(s) a aquella(s) indispensable(s) para articular el proceso 

de planeamiento, ejecución y monitoreo. 
 

 

Bajo el enfoque del Manual de Gobernanza, existen criterios a considerar en la 

identificación de responsables para la Institucionalización del proceso de mejora de 

Gobernanza, siendo estos: 
 

 

● Liderazgo: Se trata de un proceso de transformación y requiere de un líder 

definido que esté plenamente comprometido con dicho proceso. 
 

 

● Representatividad:  Quién  lidere,  así  como  quién  gestione  y  supervise  el 

proceso de mejora, debe tener la representatividad y autoridad suficiente para 

asegurar su ejecución sostenida. 
 

 

● Separación de funciones: La asignación de funciones y responsabilidades para 

el proceso debe asegurar que las mismas estén claramente delimitadas; pero 

además que  aseguren  para  cada una  la objetividad  e independencia en  su 

desempeño (aislar los conflictos de interés, por ejemplo, quién supervisa no 

debería gestionar y viceversa). 
 

 

● Eficiencia:  Tal  como  postula  el  propio  concepto  en  cuanto  a  hacer  lo  más 

posible con menos recursos, lo mismo se  extiende a la implementación de 

mejoras. Este criterio nos lleva, por ejemplo, a la centralización de la coordinación 

del proceso, debido a su complejidad y a la multiplicidad de actores involucrados; 

lo que exige no sólo un amplio intercambio de información, sino también plantea 

la necesidad de guardar armonía y consistencia en el desarrollo de las actividades. 
 

 

● Divulgación: La Organización en sus distintos niveles, así como los principales 

Grupos de Interés externos, deben ser estratégicamente expuestos al proceso de 

cambio que se esté gestando. Ello contribuirá de forma transcendental a la 

efectividad del proceso e involucra información y orientación sobre el proceso, 

a través de comunicaciones escritas o electrónicas, talleres y capacitaciones, 

entre otros. 
 

 

El Órgano de Dirección designa al responsable para el desarrollo del diagnóstico. A 

priori no se establece un único responsable, sino que el mismo puede variar en función 

de las características propias de cada organización (dimensión, complejidad, entre otros). 

En la selección de tal responsable, se recomienda que el mismo cumpla con las siguientes 

características, a fin de que pueda desarrollar de forma adecuada sus funciones.
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● Cuente con un empoderamiento formal, de tal forma que disponga de acceso a la 

información y demás insumos pertinentes para tales fines. 

●   Tenga la jerarquía dentro de la Organización que le permita sostener autoridad 

sobre los demás funcionarios. 

●   Disponga  de  funciones  claramente  delimitadas  y  de  conocimiento  en  toda  la 

Organización. 

●   Cuente con el tiempo requerido para un desempeño diligente. 

●   Presente reportes periódicamente al Órgano de Dirección.
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Gráfico 3: Subproceso para la identificación y orientación de instancias responsables 
 
 
 

 
Responsable de la 

supervisión y 
monitoreo 

La supervisión debe involucrar a los miembros del Órgano de Dirección (como cuerpo colegiado, comité 
o a través de un director líder).

 
 
 
 
 
 
 

 
Responsable del 
Diagnóstico, la 

gestión y 
coordinación 

El responsable de estas actividades debe contar entre sus atribuciones con la capacidad de articular 
acciones entre distintas instancias de la Organización 
Debe contar la facultad de requerir información de las unidades involucradas. 
La dedicación exclusiva de este responsable dependerá de la Organización (tamaño o complejidad de 
operaciones)

 

 
 
 

 
 
 
 
 

Análisis y selección 

Se establecen perfiles que sinteticen las capacidades mínimas exigibles para un desempeño eficaz. Ello 
implica dilucidar la experiencia requerida (en función de la complejidad y tamaño de la organización) y las 
habilidades relacionadas al manejo de personal, propios de las actividades de gestión, coordinación y 
supervisión. 
La  selección  viene  dada  por  quien  evidencie  el  mayor  alineamiento  entre  sus  capacidades  y  lo 
propuesto en los perfiles. 
En la evaluación se toma en consideración el tiempo que puede demandar el correcto ejercicio de estas 
funciones, así como la pertinencia de un esquema de incentivos acorde.

 

 
 
 
 
 
 

 
Orientación de las 

instancias 
seleccionadas 

Los responsables  seleccionados  deben participar de un proceso de orientación, a fin de familiarizarlas 
con el proceso y transmitirles las herramientas que requerirán para el ejercicio de la función. 
Estas actividades parten por la formación al órgano de dirección en cuanto a su rol y la necesidad de su 
involucramiento, puesto que a partir de un compromiso real y formal en esta materia es viable que las 
demás instancias sean debidamente empoderadas y dispongan de los recursos necesarios.

 
 
 
 
 
 
 

 
Evaluación de 
desempeño 

Es menester aplicar las herramientas de evaluación de desempeño también a estas instancias 
responsables designadas por el Órgano de Dirección, pues ayudarán a seguir mejorando 
(retroalimentación) el proceso mismo de Institucionalización de la Gobernanza. Esta evaluación debe 
considerar además del cumplimiento del plan de implementación de mejoras e incidencias tales como 
demoras en el suministro de información.
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En lo que respecta a la identificación de los responsables encargados de la gestión y 

supervisión del proceso, se combinan también algunas características recomendadas o 

preferidas para esta selección. Para este efecto es menester repasar, dentro de la 

Organización, cuáles instancias pueden ayudar a satisfacer los criterios antes enunciados 

de la forma más eficientemente posible, buscando no resentir el funcionamiento  normal  

de  la  Organización.  Es  por  eso  que  el  gráfico  precedente reseña los pasos y 

actividades específicas para la identificación y orientación de responsables. 
 

 

4.4. Monitoreo 
 

 

Responsabilidades 

Elaboración  y 

actualización 

Órgano  de  Dirección  o  comité  establecido  y  conformado  por  sus 

miembros. 

Aprobación Órgano de Dirección. 

Supervisión Órgano  de  Dirección  o  comité  establecido  y  conformado  por  sus 

miembros. 
 

 

Desarrollo 

Finalmente,   se   debe   implementar   un   proceso   de   monitoreo   que   aborde   la 

contrastación del estado de avance de determinada actividad respecto a lo establecido 

en el plan de implementación de mejoras. En tal sentido, tiene por objeto identificar 

problemáticas, encausar la eficiencia en la ejecución del referido plan a través de la 

rendición de cuentas y recabar lecciones y aprendizajes que refuercen el enfoque 

dinámico de la Institucionalización de la Gobernanza. 
 

 

En tal sentido, se concibe como una atribución exclusiva del  Órgano de Dirección, 

pudiendo establecer un comité como órgano de apoyo para un análisis más diligente, sin 

perjuicio de lo cual, con el propósito de contar con un suministro eficiente de 

información,   debe   haber   una   instancia   que   recopile,   procese   y   suministre   la 

información   relacionada  a  la   ejecución   del  plan   anual  de  potenciación   de   la 

Gobernanza. En principio, es recomendable que se designe al mismo responsable del 

proceso de planeamiento, puesto que ello permite generar sinergias operativas. 
 

 

Es recomendable que la Organización elabore un informe anual ad hoc en el que se 

publique exclusivamente sus principales avances en términos de adopción de Buenas 

Prácticas de Gobernanza.
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4.5. Aprendizaje 
 

 

Responsabilidades 

Elaboración  y 

actualización 

Responsable designado por el Órgano de Dirección. 

Aprobación Órgano de Dirección. 

Supervisión Órgano  de  Dirección  o  comité  establecido  y  conformado  por  sus 

miembros. 
 

 

Desarrollo 

Finalmente, se debe tener presente que el enfoque dinámico que se recomienda asimilar 

a la Gobernanza, demanda como condición sine qua non, la recopilación de toda la 

información relacionada al desarrollo de las actividades de promoción de mejores 

estándares. Ello con el objetivo de incorporar el conocimiento empírico y propio de cada 

organización en la formulación de próximos planes y actividades de esta índole. El 

Órgano de Dirección debe contar con plena facultad para estructurar esta bitácora a 

partir de la información provista por el Ejecutivo Principal y el responsable designado 

para el diagnóstico, la gestión y coordinación. 
 

 

Los resultados del proceso permiten la retroalimentación del propio sistema, y compone 

por tanto una valiosa fuente de conocimiento, que es posteriormente empleada en la 

identificación de ámbitos de mejora y formulación de un plan de acción (etapa 2). 
 

 

Gráfico 4: Subproceso de aprendizaje 
 

 

 
Incidencias en 

la Ejecución 

El responsable designado por el Órgano de Dirección verifica toda incidencia en el 
desarrollo del proceso, con el objetivo de identificar aspectos que hayan influenciado en 
el desarrollo normal u oportuno de lo establecido.

 

 
 

Las incidencias, los responsables y el sustento se registran 
 

Registro 
 
 
 
 

Comunicación 

El contenido del registro se comunica al Órgano de Dirección, quien lo evalúa y acuerda 
las medidas que estime convenientes

 

 
 

 
Asimilación 

El Órgano de Dirección incorpora la retroalimentación en el diagnóstico y plan de acción.
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V. MANEJO DE CRISIS DE GOBERNANZA 
 

 

5.1. Definición de crisis de Gobernanza 
 

 

Corresponde a todo contexto donde la Gobernanza de la Organización es sometida a 

un cambio abrupto, usualmente de forma intempestiva, que le impide o limita 

severamente el poder desarrollar sus actividades de dirección, gestión o control de 

manera regular o normal, y donde además se está exponiendo a la institución a un 

alejamiento relevante del logro de sus objetivos. En tal sentido, esta crisis hace 

referencia al riesgo de Gobernanza. 
 

 

5.2. Fuentes de crisis de Gobernanza 
 

 

Las crisis de Gobernanza se generan a partir de todos aquellos factores que pueden 

afectar el normal funcionamiento de los órganos de dirección, gestión y supervisión. Es 

importante notar que, las deficiencias en la Gobernanza no son una crisis per se. Sin 

embargo, tras darse una crisis estas deficiencias pueden materializarse y acrecentar el 

impacto de la misma. 
 

 

Las crisis de Gobernanza pueden gestarse por factores internos y externos al control de 

la organización. A continuación se brinda una reseña de algunos de estos factores: 
 

 

Gráfico 5: Factores de crisis de Gobernanza 
 

 
 

Ámbito 
interno 

Cambios en la Normativa interna 
Ausencias  en  el  Órgano  de  dirección  o  ejecutivo 
principal   (renuncias,   ceses,   fallecimientos,   entre 
otras) 
Revelación de corrupción enraizada o generalizada 
Develación de una situación financiera poco estable

 

 
 
 
 

Ámbito 
externo 

Modificaciones en el marco normativo 
Cambios en la estructura de propiedad o de control 
de  la  organización.  Incidentes  que  condicionen  la 
continuidad de las actividades de una organización 
(huelgas,   conflictos   sociales,   terrorismo,   escasez 
severa de insumos) 
 
Exposición reputacional negativa (cobertura negativa 
de medios de comunicación u opinión pública)
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5.3. Gestión de crisis de Gobernanza 
 

 

5.3.1. Plan de manejo de Crisis 

La gestión de crisis de Gobernanza se desarrolla a partir de la instauración formal de un 

Plan de manejo de Crisis de Gobernanza. Este documento contiene la articulación de 

las etapas de un proceso para la gestión de este tipo de eventos y parte de la premisa de 

que la capacidad de gestión de una crisis es inversamente proporcional a la intensidad 

de ésta. En tal sentido, se estructura un proceso que aborda tanto una dimensión 

preventiva (orientada a atenuar el impacto o probabilidad de ocurrencia), como reactiva 

(avocada a restituir la funcionalidad del sistema de Gobernanza). 
 

 

Es   también   importante   considerar   que   los   diversos   Grupos   de   Interés   de   la 

Organización pueden desempeñar un rol fundamental en la gestión de este tipo de crisis, 

bien sea como aceleradores o como frenos de la velocidad de evolución, de 

acrecentamiento o amortiguamiento del impacto de la crisis e incluso como 

modificadores  del  rumbo  de  éstas.  Así  que  el  comportamiento  de  los  clientes 

(deudores y ahorristas), trabajadores, reguladores, competidores, autoridades, medios 

de comunicación, grupos de defensa del consumidor financiero, activistas políticos y 

comunidades es determinante29. 
 

 

Este plan, al igual que el propio sistema de Gobernanza, es un documento dinámico cuya 

utilidad y aplicabilidad se potencian en la medida en que se incorporen los resultados y 

experiencias previas, así como otras fuentes de conocimiento empírico. Asimismo, es 

crítico para su correcto funcionamiento que el Órgano de Dirección delimite las 

responsabilidades de los distintos involucrados, propiciando la configuración de un 

espacio de trabajo articulado entre todos ellos. En la siguiente subsección se describen 

los alcances de este proceso. 
 

 

5.3.2. Etapas del proceso 

Las crisis generalmente no ocurren de manera aislada y de improviso, sino que por lo 

general son el correlato de una serie de incidentes y características que gatillan su 

aparición. En ese sentido, el manejo de crisis de Gobernanza aborda el desarrollo de 

actividades preventivas y reactivas, las cuales se enmarcan dentro de la Organización 

con una perspectiva integral a sus distintos órganos de dirección, gestión y control. 

 
El esquema propuesto a continuación brinda un espectro de referencia de las actividades 

esenciales que una Organización debería abordar con miras a adoptar un esquema 

eficiente de gestión de crisis de Gobernanza. 
 

 
 
 

29 Remy, s/f.
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Gráfico 6: Proceso de Gestión de Crisis de Gobernanza 
 

 

 
 

 

5.3.3. Mapa de riesgos 
 

 

Responsabilidades 

Elaboración  y 

actualización 

Instancia responsable de la gestión de riesgos, de no contar con una 

formalmente establecida, recae en el Ejecutivo Principal. 

Aprobación Órgano de Dirección. 

Supervisión Órgano de Dirección. 
 

 

Desarrollo 

La identificación temprana de los riesgos facilita su gestión en términos de esfuerzo y 

costo potencial para la Organización. Esta actividad se plasma en un mapa de riesgos que 

consolide y sintetice las principales vulnerabilidades que la Organización afronta en 

materia de Gobernanza, configurando así también un listado de las oportunidades de 

la prevención y la preparación correspondientes. 

 
En relación al establecimiento del mapa de riesgos, se debe tener presente que cada 

Organización debe contar con una versión ad hoc que capture las particularidades 

propias de la misma. Por tanto, es recomendable que su desarrollo se cimiente en los 

resultados del diagnóstico del sistema de Gobernanza que la Organización emprenda a 

priori. 
 

 

Aunado a ello, es importante propiciar un involucramiento de los principales órganos 

de dirección, gestión y supervisión de la Organización, de tal forma que se incorporen
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todos aquellos factores adicionales (tanto internos como externos) que desde su 

percepción pudieran incidir significativamente en la Gobernanza30. 
 

 

Es importante que cada uno de los riesgos identificados se acompañen de una referencia 

de su nivel de impacto potencial (bajo, medio o alto), según el efecto condicionante que 

podrían representar para la Organización; y de su probabilidad de ocurrencia (baja, 

media o alta). La conjunción de estos dos criterios permite referir la prioridad en la 

atención de cada uno. 

 
Finalmente, es importante considerar que algunos riesgos pueden verse potenciados por 

factores tales como una comunicación no oportuna o no satisfactoria. Así, un incidente 

con un impacto originalmente bajo puede ocasionar una crisis. Estos factores también 

deben ser considerados en el mapa de riesgos. Del mismo modo, es posible analizar 

cómo un evento de alta potencia podría impactar levemente a la Organización, si se 

contara con determinadas medidas mitigantes implementadas a tiempo. 
 
 

 

Formato ilustrativo de registro de elementos a incluir en el mapa de riesgo 

(eventos relacionados a crisis). 
 

Elemento Descripción del elemento 
 

Riesgo 
 

Denominación del riesgo. 

 

Definición 
Descripción del riesgo y su potencial impacto 
en la organización. 

 
Probabilidad de ocurrencia 

 

Estimación en cuanto a la frecuencia con la 
que podría materializarse el riesgo. 

 
 

Impacto 
Estimación respecto al efecto de la 
materialización del riesgo sobre la 
organización. 

 
Medidas de control 

Mecanismos,          procesos,          indicadores 
establecidos   para   prevenir   y   afrontar   el 
riesgo. 

 

 

Área responsable 

 

Instancia al interior de la empresa que la cual 
es la encargada. 

 
 
 
 

 
30 Esta participación puede ser desarrollada bajo un formato de Lluvia de ideas.
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5.3.4. Indicadores de alerta temprana 
 

 

Responsabilidades 

Elaboración  y 

actualización 

Instancia responsable de la gestión de riesgos, de no contar con una 

formalmente establecida, recae en el Ejecutivo Principal. 

Aprobación Órgano de Dirección. 

Supervisión Órgano  de  Dirección  o  comité  establecido  y  conformado  por  sus 

miembros. 
 

 

Desarrollo 

La Organización vela por instaurar un esquema de monitoreo constante de las fuentes 

de riesgo internas y externas. Para ello, cada riesgo del mapa cuenta con uno o más 

indicadores que  permitan  juzgar su evolución y  si  es necesario  emprender  alguna 

acción preventiva o correctiva. Asimismo, a propuesta del responsable de riesgos, el 

Órgano de Dirección aprueba los criterios a partir de los cuales se considera que el riesgo 

de Gobernanza se ha materializado. 

 
En aquellos casos en los que se considere que el impacto potencial o probabilidad de 

ocurrencia de algún riesgo está sufriendo variaciones se evalúa en el seno del Órgano 

de Dirección la propuesta de mecanismos de respuesta que salvaguarden los intereses 

de la Organización. 

 
El monitoreo de estos indicadores se realiza como mínimo de manera trimestral. 

 
 

 
5.3.5. Prevención 

 

 

Responsabilidades 

Elaboración  y 

actualización 

Instancia responsable de la gestión de riesgos, de no contar con una 

formalmente establecida, recae en el Ejecutivo Principal. 

Se propicia la participación de instancias involucradas en el diseño y 

ejecución de los controles propuestos. 

Aprobación Órgano de Dirección. 

Supervisión Órgano  de  Dirección  o  comité  establecido  y  conformado  por  sus 

miembros. 
 

 

Desarrollo 

Este proceso permite identificar y actuar sobre las prioridades, estableciendo los 

controles   que   impidan   la   ocurrencia   del   riesgo   aminorando   su   impacto   y/o 

probabilidad de ocurrencia. Estos controles son diseñados para cada caso particular y
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deben ser monitoreados regularmente de tal forma que se actualicen o incorporen 

ámbitos de mejora. 
 

 

Es en esta etapa en la que se manifiesta la necesidad de contar con un involucramiento 

activo de los órganos de decisión, gestión y supervisión en la organización puesto que 

los controles atañen a actividades específicas a ser ejecutadas por los distintos 

involucrados. Por tanto, cobra relevancia la necesidad de propiciar la participación de 

tales instancias en la formulación de controles, la difusión oportuna de los riesgos 

establecidos y los controles establecidos y la generación de un esquema de monitoreo 

regular. 
 

 

Es indispensable que los controles sean revisados o actualizados como mínimo una vez 

al año. 
 

 

5.3.6. Preparación para menguar daños 
 

 

Responsabilidades 

Elaboración  y 

actualización 

Instancia responsable de la gestión de riesgos, de no contar con una 

formalmente establecida, recae en el Ejecutivo Principal. 

Se propicia la participación de instancias involucradas en el diseño y 

ejecución de los controles propuestos. 

Aprobación Órgano de Dirección. 

Supervisión Órgano  de  Dirección  o  comité  establecido  y  conformado  por  sus 

miembros. 
 

 

Desarrollo 

Para aquellos casos en los que resulte inminente el advenimiento de una crisis de 

Gobernanza, la instancia responsable de riesgos diseña mecanismos reactivos orientados 

a menguar los efectos de la crisis en la Organización, así como atenuar el escalamiento 

de este evento. 
 

 

El involucramiento activo del Órgano de Dirección encuentra manifiesto en la provisión 

oportuna de los recursos que pudieran requerirse. La ejecución de tales mecanismos 

se aborda de manera conjunta con las instancias involucradas que se definan. 
 

 

5.3.7. Control de daños 
 

 

Responsabilidades

Elaboración  y 

actualización 

Instancia responsable de la gestión de riesgos, de no contar con una 

formalmente establecida, recae en el Ejecutivo Principal.
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Elaboración  y 

actualización 

Instancia responsable de la gestión de riesgos, de no contar con una 

formalmente establecida, recae en el Ejecutivo Principal. 

Aprobación Órgano de Dirección. 

Supervisión Órgano  de  Dirección  o  comité  establecido  y  conformado  por  sus 

miembros. 
 

 
 
 
 

 Se propicia la participación de instancias involucradas en el diseño y 

ejecución de los controles propuestos. 

Aprobación Órgano de Dirección. 

Supervisión Órgano de Dirección o comité establecido y conformado por éste. 
 

 

Desarrollo 

De no prosperar los esfuerzos por mitigar determinado riesgo y se configurase una 

crisis significativa, se debe poner en marcha el control de daños, entendido como el 

conjunto  de   actividades  destinadas  a  menguar   los   efectos  de   la  crisis  en   la 

Organización. 
 

 

En esta etapa se evidencia la relevancia para la Organización de contar previamente 

con una definición interiorizada de crisis de Gobernanza, de un mapa formal e 

indicadores de riesgos de este tipo y los criterios a partir de los cuales se considera que 

este riesgo se ha materializado en la Organización. El responsable de riesgos debe velar 

porque de materializarse algún evento de este tipo, se comunique con inmediatez al 

Órgano de Dirección, siendo este último responsable de aprobar la ejecución de 

mecanismos de respuesta. 
 

 

Esta etapa parte por suministrar oportunamente información a los Grupos de Interés 

involucrados (especialmente con el regulador/supervisor, si lo hubiere) de tal forma 

que éstos cuenten con información para forjarse una idea propia respecto a la 

Organización, su contexto y evolución futura. Ello demanda contar con protocolos que 

establezcan los responsables de emitir tales pronunciamientos, los medios 

correspondientes y los lineamientos que propicien una comunicación efectiva. 
 

 

El diseño de acciones contingentes adicionales es facultad del responsable de gestión 

de riesgos de la Organización, debiendo presentar las mismas al Órgano de Dirección 

para su aprobación. 
 

 

5.3.8. Recuperación 
 

 

Responsabilidades
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Desarrollo 

Las acciones de esta etapa están dirigidas a que la Organización restablezca la normal 

funcionalidad de su sistema de Gobernanza. 
 

 

Para algunos sucesos es posible contar con mecanismos definidos a priori que 

directamente lidien con las crisis y permitan gestionarlas de manera tal que no atenten 

contra la Gobernanza de la Organización. No obstante, con independencia de lo 

enunciado en las etapas anteriores, siempre existirá la posibilidad de que un riesgo 

otrora no contemplado se materialice. 
 

 

De ser el caso, el responsable, de la gestión de riesgos (o en su defecto el Ejecutivo 

Principal) presenta al Órgano de Dirección una estrategia de respuesta, en la cual se 

exponen además el diseño de mecanismo que permita lidiar con el mismo. Es 

fundamental que en este punto también se propicie la participación de las instancias 

involucradas en el desarrollo, aprobación o ejecución de los posibles mecanismos de 

respuesta. 
 

 

5.3.9. Aprendizaje 
 

 

Responsabilidades 

Elaboración  y 

actualización 

Instancia responsable de la gestión de riesgos, de no contar con una 

formalmente establecida recae en el Ejecutivo Principal. 

Aprobación Órgano de Dirección. 

Supervisión Órgano  de  Dirección  o  comité  establecido  y  conformado  por  sus 

miembros. 
 
 

 

Desarrollo 

Esta  última  etapa  está  dirigida  a  que  la  entidad  pueda  asimilar  el  conocimiento 

empírico  generado  en  la  gestión  de toda  crisis de  Gobernanza.  En  tal sentido,  es 

recomendable que el responsable de la gestión de Riesgos estructure un registro en el 

que se recopile la información relacionada a: 
 

 

● Los aspectos que dieron origen a la generación de la crisis: antecedentes, factores 

de incidencia en el ámbito interno y ámbito externo. 

●   Efectividad de los indicadores de alerta. 

●   Efectividad de las acciones preventivas. 

●   Resultados de mecanismos de control y respuesta. 

● Propuesta de incorporaciones o modificaciones a incluir en el plan de manejo de 

crisis.
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Mapa           de 

riesgos 

Exposición   reputacional   negativa:   La   Organización   ve   mancillada   su 

reputación por efecto del deterioro de su solvencia. 

Alerta 

temprana 

Los indicadores  de solvencia  están  por debajo  de los  límites establecidos 

internamente (los cuales deberían estar por encima de los requerimientos 

legales que pudieran existir). 
 

 
 
 

 

Toda vez que el Órgano de Dirección considere que la evidencia suministrada por el 

responsable de riesgos refleja el fin del evento de crisis (entendido como el retorno a 

la normal operación del sistema de Gobernanza), revisará el registro y los contenidos 

antes referidos, velando por su posterior inclusión en el proceso de gestión de crisis de 

Gobernanza. 
 

 

A continuación se brinda un ejemplo de la ejecución de las etapas que componen el 

proceso de gestión de crisis de Gobernanza. 
 

 

Tabla Nº 14: Proceso de gestión de crisis de Gobernanza: Primer ilustrativo 

Mapa           de 

riesgos 

Vacancia del Ejecutivo Principal: El Ejecutivo Principal dejará de laborar en los 

próximos 10 años. 

Alerta 

temprana 

Disponibilidad de sucesores para el Ejecutivo Principal, la Organización busca 

disponer de tres candidatos para la sucesión. 

Prevención Se definen los tres sucesores y se da inicio a su proceso de formación en las 

capacidades  requeridas,  incluyendo  habilidades  de  gestión  de  personal 

adecuadas. 

Control        de 

Daños 

El Ejecutivo Principal sufre un deterioro súbito en su salud que le impide 

continuar sus labores. 

Tras el cese del Ejecutivo Principal, se comunica al mercado la disponibilidad 

de sucesor definido internamente. Sin embargo, ninguno de los sucesores 

dispone  a  plenitud  de  las  capacidades  requeridas.  Por  lo  que  surgen 

cuestionamientos respecto a la sostenibilidad. 

Recuperación La organización incorpora asesores externos para el Ejecutivo Principal. 

Asimismo, se elaboran perfiles específicos para los distintos cargos críticos y los 

procesos de formación se estructuran a partir de las brechas entre los 

potenciales sucesores y los perfiles establecidos. 

Aprendizaje El  no  contar con un  perfil  definido para el  Ejecutivo Principal dificultó  la 

selección de candidatos con las capacidades requeridas. 

La organización debe instaurar un plan de contingencia para cargos críticos 

(no sólo Ejecutivo Principal), de tal forma que se disponga de candidatos 

interinos en caso haya un cese intempestivo. En tal sentido se dirime entre 

sucesores (mediano-largo plazo) y gerentes internos (corto plazo). 
 

 

Tabla Nº 15: Proceso de gestión de crisis de Gobernanza: Segundo ilustrativo
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Preparación Se prepara una nota de prensa especificando las acciones a tomar para 

salvaguardar la solvencia de la entidad. Ante la urgencia por emitir un 

comunicado oficial, el mismo es elaborado y publicado por el jefe del área 

comercial. 

Control       de 

daños 

La nota de prensa resultó endeble en términos de sus contenidos, generando 

nerviosismo entre los asociados. En respuesta a ello, se emite una nueva nota 

de  prensa  la  cual  cuenta  con  un  pronunciamiento  claro  por  parte  del 

Ejecutivo Principal y/o presidente del Órgano de Dirección. 

En   simultáneo   se   estructuran   comunicaciones   diferenciadas   para   los 

principales Grupos de Interés y desarrollan reuniones presenciales con las 

principales instituciones proveedoras de financiamiento. 

Recuperación El sistema de gestión de riesgos diseña estrategias para mitigar el efecto de la 

menor disponibilidad o encarecimiento de fuentes de financiamiento. 

Asimismo   se   evalúa   con   el   Ejecutivo   Principal   los   mecanismos   de 

reforzamiento patrimonial a proponer al Órgano de Dirección para que éste 

los presente a la Asamblea General. 

Aprendizaje Se incorpora en la Política de información y comunicación el procedimiento 

de respuesta ante incidentes de riesgo reputacional, en el mismo se explicita 

el  proceso  de  generación  de  comunicados  oficiales,  los  cuales  deben  ser 

emitidos por el Ejecutivo Principal y/o presidente del Órgano de Dirección 
 

 

Finalmente,   consideramos   importante   que   se   tengan   presente   algunas   de   las 
principales concepciones erradas que podrían incitar la poca diligencia en el desarrollo 

de un proceso adecuado para la gestión de este tipo de eventos31. 

Tabla Nº 16 Concepciones erradas en torno a una adecuada gestión de riesgo 

Errores 

relacionados a las 

características de la 

Organización 

Errores 

relacionados a las 

características del 

entorno 

Errores relacionados 

a las características 

de la crisis 

Errores relacionados a 

las características 

previas de gestión de 

crisis 

Nuestro tamaño nos 
protegerá. 

 

Empresas bien 
administradas no 
afrontan crisis. 

 

Nuestra posición en 
el mercado nos 
protegerá. 

 

Ciertas crisis solo 
ocurren      a      otras 

Si una crisis 
importante sucede, 
alguien más va a 
rescatarnos. 

 

El entorno es 
benigno. 

 

No se han registrado 
cambios 
significativos en el 
entorno 

La   mayoría   de   las 
crisis resultan ser no 
muy importantes 

 

Cada  crisis es  tan 
única  que  es 
imposible preparase 
para ella. 

 

Las crisis son eventos 
aislados. 

 

La   mayoría   de   las 

Solo los ejecutivos 
deben ser conscientes 
de nuestros planes de 
crisis ¿por qué asustar 
a  nuestros  empleados 
o miembros de la 
comunidad? 

 

Estamos lo 
suficientemente listos 
para reaccionar ante 
cualquier     crisis     de 

 

 
31    Mitroff y Pearson, 1993.



 

 

 
 
 
 

Errores 

relacionados a las 

características de la 

Organización 

Errores 

relacionados a las 

características del 

entorno 

Errores relacionados 

a las características 

de la crisis 

Errores relacionados a 

las características 

previas de gestión de 

crisis 

entidades              (de 
distintas 
características). 

 

La gestión de crisis o 
prevención de crisis 
es un lujo. 

 

Los portadores de 
malas  noticias 
deben  ser 
castigados. 

 

Nuestros empleados 
son tan dedicados a 
la organización que 
podemos confiar en 
ellos sin dudas. 

 

El fin justica los 
medios: el resultado 
de los negocios 
justifican la toma de 
riesgos elevados. 

La  gestión  de  crisis 
es  responsabilidad 
de otra instancia o 
entidad. 

 

No es una crisis si no 
sucede o nos hace 
daño. 

 

Los accidentes son 
solo un costo de 
hacer negocios. 

crisis  se  resuelven; 
por  tanto,  el  tiempo 
es nuestro mejor 
aliado. 

 

La mayoría de las 
crisis, si no todas, 
tienen soluciones 
técnicas. 

 

Es suficiente 
reaccionar ante una 
crisis una vez que ha 
ocurrido. 

 

La  crisis  no  requiere 
procedimientos 
especiales. 

 

La   mayoría   de   las 
crisis son por culpa de 
una  mala  persona; 
por tanto, no es 
necesario volver a 
examinar y rehacer 
nuestra estructura y 
cultura de gestión 

manera objetiva y 
racional. 

 

Sabemos cómo 
manipular  los  medios 
de comunicación. 

 

Las cosas más 
importantes en la 
gestión de crisis es 
proteger la buena 
imagen de la 
organización, a través 
de  relaciones  públicas 
y campañas de 
publicidad. 

 

Las únicas cosas 
importantes en la 
gestión de riesgos es 
asegurarnos que 
nuestras operaciones 
internas permanecen 
intactas. 
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ANEXO 2: RESEÑA DE REFERENCIAS DOCUMENTALES 
 

 

Principales referencias 

Documento Alcance 

Principios y prácticas 

de buen gobierno 

corporativo y control 

interno en las 

cooperativas de 

ahorro y crédito 

FINRURAL, es una organización especializada en microfinanzas 

que agrupa las organizaciones financieras de desarrollo 

bolivianas.   Asimismo,   FOROLACRF,   es   una   organización 

regional que aglutina a redes de organizaciones financieras y 

de desarrollo, con presencia en Ecuador, México, Perú, 

Guatemala y otros países latinoamericanos y del Caribe. Con 

apoyo del Consejo Mundial de Cooperativas Financieras 

(WOCCU), entidad que cuenta con más de doscientos millones 

de  socios  a  nivel  mundial,  desarrolló  el  documento 

denominado "Principios y prácticas de Buen Gobierno 

Corporativo y Control Interno en las Cooperativas de Ahorro y 

Crédito", el cual abarca todos los temas recurrentes de gobierno 

corporativo, como son: directorio y gerencia, transparencia, 

ética, información y riesgo. Asimismo, al estar dirigido a 

cooperativas, toma en cuenta particular estructura orgánica de 

las CAC y la peculiar situación de triple identidad que presentan 

sus actores, quienes son, al mismo tiempo, socios aportantes, 

clientes y suministradores de capital. Por ello realiza el análisis 

de Gobernanza para ese tipo de entidades, desarrollando los 

temas relacionados al consejo de vigilancia y su relación con 

control interno. Asimismo, también desarrolla aspectos 

relacionados con la responsabilidad social y detalla los temas 

relacionados con los Grupos de Interés, externo e interno, de 

las cooperativas. 

Gobierno Corporativo 

en Instituciones 

Microfinancieras 

En mayo de 2015, el Banco Mundial, elaboró un informe de 

Gobernanza para Organizaciones Microfinancieras, en el que 

explica la forma como los diferentes pilares de la gobernanza 

corporativa evolucionan a medida que la estructura y propiedad  

de  la  IMF  cambia,  impactando así  la responsabilidad social, 

el papel de la junta y la gerencia, los 

planes de sucesión, y la administración del riesgo. 
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Principales referencias 

Documento Alcance 

Lineamientos para un 

Código 

Latinoamericano    de 

Gobierno Corporativo 

En 2004, CAF publicó, con la colaboración de IAAG Consultoría, 

la primera versión de los Lineamientos para un Código Andino 

de Gobierno Corporativo, el que fue posteriormente revisado 

en los años 2006 y en 2010. Recogiendo su bagaje de 

experiencia, publicó un Código Latinoamericano, que incluye los 

pilares usuales de gobierno corporativo, pero añade como 

temática la arquitectura de control, puntualiza mejor aspectos 

relacionados al directorio como temas de conflictos de interés, 

aspectos relativos a transparencia, así como el concepto de 

paridad de trato y otros asuntos asociados a toma de control, 

entre otros. 

Código Universal de 

Gobierno Corporativo 

para Instituciones 

Microfinancieras 

El  Código  Universal  de  Gobierno  Corporativo  para 

Instituciones  Microfinancieras, desarrolla los  temas 

recurrentes del gobierno corporativo como son: junta de 

accionistas,  directorio  y  gerencia, transparencia de 

información y riesgos. Así mismo, el código está dirigido a 

cualquier tipo de entidad microfinanciera, no sólo entidades 

constituidas como sociedades anónimas, sino también 

asociaciones, fundaciones, ONG y cooperativas. Un punto a 

tener en consideración respecto a este código, es que abarca 

aspectos relacionados con la sostenibilidad, medición de 

desempeño e impacto de las entidades microfinancieras. 

Principios                 de 

Gobierno Corporativo 

La OCDE emitió su primera declaración de principios en 1999. 

Abarcaba la temática típica de juntas y derechos de propiedad, 

transparencia, Grupos de Interés, funciones del directorio, 

entre otros. Estos principios, tal como señala la OCDE, son de 

naturaleza evolutiva y deben ser revisados considerando los 

cambios que se registren en el contexto empresarial, a fin de 

mantenerse competitivos en el mercado. Esta declaración de 

principios fue revisada y actualizada en 2004. Finalmente la 

OECD ha vuelto a editar estos principios de 2015, para 

incorporar aspectos como identificación de riesgos, el rol de 

los inversionistas institucionales, mejoras en la transparencia, 

relacionamiento con Grupos de Interés, entre otros. 
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Principales referencias 

Documento Alcance 

Guia das Melhores 

Práticas                    de 

Governança 

para Cooperativas 

Documento elaborado por el Instituto Brasilero de Gobierno 

Corporativo (IBGC), entidad sin fines de lucro cuya finalidad es 

buscar la excelencia con gobernanza, desde 1999 la guía se 

encuentra enfocada en el gobierno corporativo para las 

empresas cooperativas, considerando los aspectos especiales 

que rigen en este tipo de entidades. 
 

Otras referencias consultadas 

Documento Alcance 

Consideraciones hacia 

un Buen Gobierno 

Corporativo en 

Cooperativas de 

Ahorro y Crédito 

La DGRV – Deutscher Genossenschafts- und Raiffeisenverband 

e. V., es la confederación y, según la ley de cooperativas, la 

federación de auditoría del sector cooperativo alemán. En el 

marco de la organización, unas 5.670 cooperativas de base 

trabajan en Alemania bajo el techo de la DGRV en los sectores 

agricultura, banca y pequeña industria/comercio y servicios. 

En ese sentido, el documento denominado Consideraciones 

hacia un Buen Gobierno Corporativo en Cooperativas de Ahorro 

y Crédito, fue elaborado en 2015 y aborda temas relacionados   

con   gobernabilidad   y   gobierno   corporativo, desde el análisis 

de su importancia para las cooperativas de 

ahorro y crédito. 

Código de Conducta 

para la Provisión de 

Microcréditos en la 

unión europea 

El Código de conducta para la provisión de microcréditos en la 

unión europea de 2013, fue desarrollado para promover las 

mejores prácticas en el ámbito del microcrédito, a través de la 

elaboración de directrices de buenas prácticas, el 

establecimiento de expectativas y normas comunes, mejorar 

la calidad de los servicios y avanzar hacia la sostenibilidad. En 

ese sentido, este Código desarrolla aspectos relacionados a la 

transparencia de información, gestión de riesgos y ética en las 

entidades microfinancieras de la Unión Europea. 
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Otras referencias consultadas 

Documento Alcance 

Guía  Operacional  de 

la Gobernabilidad de 

una Institución 

Microfinanciera 

Este documento fue desarrollado por el FIDA, GTZ, CERISE y el 

IRAM, y abarca los temas centrales de gobernabilidad en 

microfinanzas, enfocados al impacto y desempeño social, 

financiamiento de las actividades agropecuarias, intervención 

en microfinanzas e IMF que trabajan en zonas rurales aisladas. 

En ese sentido, desarrolla temas relacionados a las decisiones 

estratégicas, gestión y difusión de crisis y la gestión de 

principales riesgos. Asimismo, desarrolla cuadros matriz de 

criterios que se deben considerar para la evaluación de la 

gobernabilidad en una entidad de microfinanzas, así como un 

cuadro de ventajas y desventajas de los diferentes actores que 

participan en una entidad microfinanciera. 

Guía práctica de Buen 

Gobierno para las 

ONG 

Este documento desarrolla lineamientos y herramientas para 

que las asociaciones de utilidad pública y las fundaciones 

puedan reflexionar y evaluar sus prácticas de gobernanza. 

Abarca temas como la responsabilidad de los órganos de 

gobierno corporativo, elementos a considerar por el órgano 

máximo de gobierno, deberes, derechos y responsabilidades 

de  estos  órganos;  así  como  pautas  para  poner  en  uso  las 

prácticas estipuladas. 

The       practice       of 

Corporate 

Governance               in 

Microfinance 

institutions 

Analiza las implicancias particulares de la gobernanza en las 

IMF, y enfatiza el rol que desempeña el Órgano de Dirección 

en este tipo de entidades. 
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