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RECONOCIMIENTOS

La Red de Microfinanzas desarrollé esta publicacion como una continuacion a la conferencia
sobre “Gobernabilidad de las Instituciones de Microfinanzas” llevada a cabo en Washington,
D.C. del 18 al 20 de octubre de 1998, que fue organizada, juntamente, por la Red de
Microfinanzas, ACCION International y Calmeadow. Mediante esta publicacion la conferencia
cumpli6 su objetivo de desarrollar directivas de gobierno basadas en la préctica para mejorar la
responsabilidad y eficiencia de las instituciones de microfinanza. Los que convocaron la
conferencia desean agradecer a Citicorp Foundation, al Grupo Consultivo del Banco Mundial
“Para Ayudar a los Pobres” (CGAP) y a Microentreprise Best Practices (MBP) de USAID y su
ayuda financiera a la conferencia.

Los que convocaron a la conferencia también desean agradecer a los siguientes oradores de la
sesion plenaria por compartir sus experiencias acerca de la Gobernabilidad de la Microfinanza,
que proporcionaron a los participantes un marco de referencia para discutir con profundidad los
asuntos de gobernabilidad: Nancy Barry; James Boomgard; Michael Chu; Rosalind Copisarow;
Martin Connell; Mary Houghton; Hermann Krutzfeldt; Ira Lieberman; Katherine McKee;
Kimanthi Mutua; Maria Otero; Jan Piercy y David Wright. El Apéndice A proporciona una lista
completa de los oradores de la conferencia.

Los que convocaron a la conferencia, ademas, desean agradecer a los lideres, facilitadores de la
discusién vy a los grupos de trabajo que tomaron notas en la conferencia por su importante
contribucién al crear un ambiente conducivo y participacién activa de los asistentes a la
conferencia y para captar los puntos claves presentados en este documento. Las autoras desean
agradecer a las siguientes personas por sus contribuciones al contenido de esta publicacion:

Tema del Grupo de Trabajo: Lider de la Discusion: Facilitador:

Mandato del Directorio Ira Lieberman Shari Berenbach
Composiciéon y Nombramiento Rosalind Copisarow Craig Churchill
Dirigiendo la Administracion Nancy Truitt Barbara Calvin
Dirigiendo la Administracion Martin Connell Robert Young
Supervision Monica Brand Cathy Quense

Cambios y Conflictos Carlos Castello Victoria White
Instituciones de Microfinanza con Fines de Lucro  Maria Otero Damien von Stauffenberg
Cooperativas de Crédito Jeffery Poyo Liza Valenzuela

ONGs Henry Jackelen Heather Clark

Los organizadores de la conferencia desean agradecer a todos los asistentes por su activa y
sincera participacion en las discusiones. El Apéndice B proporciona una lista completa de los
participantes en la conferencia.

Los relatores de cada grupo de trabajo revisaron el borrador de la publicacion. Identificaron
importantes errores y omisiones, asegurindose que la informacion representa las ideas y
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esto y desean dar reconocimiento a las siguientes personas: Shafiqual Choudhury, Hermann
Krutzfeldt; Victor Telleria, Ted Vail, M. Machado, Harry Mugwanga, Alex Silva, Anicca Jansen,
Theresa Moyo y Ngwiza Mnkandala.

Las autoras estin también agradecidas a dos personas que cumplieron importantes roles como
consejeros y contribuyeron en escribir este proyecto:;

*  Craig Churchill, Director de la oficina de Washington, D.C. de Calmeadow y miembro
del Comité Planificador.

* Maria Otero, Vice Presidenta Ejecutiva de ACCION International y Presidenta del
Comité Planificador de la Red de Microfinanzas,

Las autoras agradecen a Mohini Malhotra POr sus comentarios penetrantes y sus correcciones al
borrador final.

Deseamos también agradecer a los miembros de la Red de Microfinanzas por su ayuda en esta
investigacion y su activa participacion en la conferencia.
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PREFACIO

La gobernabilidad de las instituciones de microfinanzas ha surgido, solo recientemente, como un
componente escencial del éxito institucional a largo plazo. Su importancia se destaca por la
coyuntura en que se encuentra la microfinanza, un campo que esta en condiciones de ser parte de
los sistemas financieros nacionales relacionados con los mercados financieros internacionales.
En ningin otro momento la competencia y el compromiso de los cuerpos de gobernabilidad de
las instituciones de microfinanza parecieran tan presionantes.

Esta publicacion incluye parte de un mas grande Proyecto de Gobernabilidad llevado a cabo,
conjuntamente, por Calmeadow, ACCION International y la Red de Microfinanzas. Este
proyecto comenzé con una revision de la literatura de gobernabilidad y dié por resultado una
publicacién que proporciona un marco para enfrentar este asunto en las instituciones de
microfinanzas. Escrito por ACCION International en agosto de 1998 y publicado como parte del
provecto Microenterprise Best Practices de USAID, Los Principios y Pradcticas de
Gobernabilidad de Microfinanzas’' analiza los atributos especificos de las instituciones de
microfinanzas que deben tenerse en cuenta en la administracion de sus operaciones.

Esta publicacién, “Directivas para la Gobernabilidad Efectiva de las Instituciones de
Microfinanzas " responde a la creciente necesidad de las IMFs de mejorar y afinar sus estructuras
y funciones de gobernabilidad. Estd disefiada para proporcionar guia clara y suscinta a la
gerencia superior y a los directorios de las instituciones de microfinanzas (IMFs) en areas
relacionadas con la gobernabilidad, como tal, es una pieza mas de la literatura y se basa en la
actual experiencia de la practica de administracién de la microfinanza. El material para estas
directivas se reunié como sigue:

e Estudio de Gobernabilidad. En 1998 los directores ejecutivos y los miembros de
directorios de las principales IMFs completaron una investigacion de sus procedimientos y
practicas de Gobernabilidad. Los resultados de este estudio fueron publicados y
comprenden la informacion basica para la agenda de una conferencia internacional sobre
gobernabilidad.”

e  Conferencia sobre Gobernabilidad. ACCION, Calmeadow y la Red de Microfinanzas
llevaron a cabo una conferencia sobre “Gobernabilidad Efectiva de IMFs"” en Washington,
D.C. del 18 al 20 de octubre de 1998 para gerentes ejecutivos y miembros de directorios
de IMFs. La conferencia reunié 152 personas de 36 paises, la mitad de estos participantes
representaban instituciones que tomaron parte en el estudio de gobernabilidad. La
conferencia tuvo tres objetivos: 1) identificar y tratar los asuntos principales relativos a la
gobemabilidad de las IMFs; 2) definir las practicas eficientes de gobernabilidad de IMFs;
y 3) desarrollar normas que puedan usarse para mejorar la responsabilidad y efectividad
de la gobernabilidad de la microfinanza.

! Rachel Rock, Maria Otero, Seniz Saltzman, “Principios y Précticas de Gobernabilidad de Microfinanzas”. ACCION International,
agosto de 1998.

? Anita Campion “Current Governance Practices of Microfinance Institutions, Microfinance Network, October 1998,
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Esta publicacién reune las ideas, anécdotas y recomendaciones compartidas durante la
conferencia, combina esta practica con los principios que emergen de la literatura de
gobernabilidad y la organiza en directivas que son recomendadas para que utilicen todas las
instituciones de microfinanzas.

El mensaje que se destaca en esta publicacién es que la gobernabilidad efectiva no ocurre
espontaneamente. Requiere un compromiso mayor de la gerencia superior y del directorio.
Ademss, la gobernabilidad efectiva no parece ser un prerequisito para el éxito inicial. Hay
variados ejemplos de lo opuesto: las IMFs consideradas entre las que mejor se desempeifian
carecen de gobernabilidad fuerte y efectiva. Si una IMF desea lograr permanencia mas alla de su
actual estado de desarrollo o mas alld de un director gerente fuerte, requiere sin embargo, una
gobernabilidad efectiva. Es esta permanencia en la provisién de servicios financieros a la
poblacion de bajos ingresos que persigue la industria y desde esta perspectiva la gobemnabilidad
efectiva de las IMFs deviene esencial.

Maria Otero
Vice Presidenta Ejecutiva, ACCION International
Presidenta del Comité Planificador, Red de Microfinanzas

iv




Directivas para la Gobernabilidad Efectiva de Instituciones de Microfinanzas

INTRODUCCION

&

No existe nada nuevo acerca de la gobernabilidad corporativa, pero la gobernabilidad
corporativa efectiva recién ahora comienza a tener vida propia.

Martin Connell
CALMEADOW

Q.

A medida que el campo de la microfinanza continiia creciendo y desarrollandose, el tema de la
gobernabilidad recibe creciente atencion y el papel de la gobernabilidad efectiva asume aun
mayor importancia. Las siguientes tendencias de la microfinanza reflejan la necesidad de
mejorar la gobernabilidad:

Las IMFs en todo el mundo estdn expandiendo su alcance y asumiendo responsabilidad para
aumentar grandes sumas de dinero, desafiando la capacidad de su administracién para
mantener altos estandares de desempefio y requiriendo mayor inversion y compromiso del
directorio para asegurar una administracion efectiva.

Un creciente nimero de IMFs vienen siendo reglamentadas, asumiendo las responsabilidades
y los desafios de una entidad reglamentada. Su decision de capturar depdsitos de inversores
y ahorristas, muchos de los cuales son personas de bajos ingresos, demanda una vigilancia
meticulosa para garantizar la seguridad de tales depositos.

Las IMFs operan en mercados, crecientemente competitivos. Mantener o expandir su
participacién en el mercado resulta un objetivo estratégico importante. El logro de este
objetivo demanda un enfoque agudo y un control mas vigilante de eficiencia operativa,
utilidades, alcance, estabilidad institucional, movilizacién de capital y otros resultados
econdmicos.

Las IMFs operan, frecuentemente, en ambientes financieros inestables, lo cual ocasiona que
los accionistas (donantes, prestatarios y propietarios) requieran mayor transparencia y
comunicacion de informacién. Solo la gobernabilidad efectiva puede asegurar el nivel
deseado de responsabilidad.

Desde luego, el contexto de gobernabilidad para el campo de la microfinanza es complejo. Esta
complejidad hace que el acto de gobernabilidad efectiva sea mas dificil y desafiante que el de las
instituciones tradicionales no gubernamentales financieras o cooperativas. La publicacion esta
designada a tratar esta complejidad y proporcionar guias practicas para aumentar la comprension
del papel de la gobemnabilidad, alertar con mayor atencién los asuntos poco comprendidos o
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controversiales y recomendar las medidas que puedan ampliar el conocimiento de estas dreas en
el futuro. Al reconocer la variedad de instituciones y ambientes en que operan, tales guias deben
considerarse menos como estandares y mas como sugerencias generales, aplicables a la mayoria
de las IMFs.

Para los propositos de esta publicacién, la gobernabilidad se define como el proceso mediante el
cual un directorio guia una institucién en el cumplimiento de su mision corporativa y en la
proteccién de los activos de la institucion.’ Existen tres elementos de esta definicion que vale la
pena destacar,

Primero, la gobernabilidad es un proceso. Es un sistema de control y balancie entre propietarios
y otros accionistas que establece estindares y objetivos de responsabilidad para una institucion
dada. Es fluido, comprende varios actores y evoluciona con el tiempo de acuerdo con la
estructura legal de la institucion y el contexto externo.

Segundo, la gobernabilidad es un proceso que requiere liderazgo y compromiso. El proceso que
utiliza una institucion para asegurar que cumple su mision y proteje sus activos en el correr
del tiempo.

Tercero, la gobernabilidad es un proceso guiado por el directorio. Si bien la IMF puede tener
muchos accionistas, el proceso de gobernabilidad esta bajo la direccién del directorio. Por lo
tanto, el directorio necesita estar al tanto de lo que requiere una gobemabilidad efectiva, en
términos de caracteristicas del directorio, responsabilidades y mecanismos de vigilancia.

Al tener en cuenta estos tres elementos, los Capitulos 1 al 4 enfocan el rol del directorio: su
mandato, composicion, estructura, procedimientos, desarrollo y evaluaciéon. Los Capitulos 5 y 6
tratan la relacion entre el directorio y la gerencia asi como las relaciones que el directorio debe
promover con otros accionistas principales para establecer una estrategia efectiva de vigilancia.
Los Capitulos 7 y 8 tratan asuntos de interés para todos los accionistas en la gobernabilidad
efectiva de una IMF: el desafio de balancear objetivos sociales y comerciales, los efectos de
tipos de propiedad en la administracion y el desafio de manejar cambios y conflictos de
gobernabilidad en las IMFs.

? Esta definicion fue tomada de Rock, Otero y Saltzman, p.1.
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1. MANDATO DEL DIRECTORIO

B

El directorio es el arbitro final de responsabilidad.

Michael Chu
ACCION International

&,

El directorio de una institucién de microfinanzas tiene un doble mandato: a) guiar a la institucién
en el cumplimiento de su mision corporativa y b) proteger los activos de la institucion a lo largo
del tiempo.

Un directorio debe comprender su mandato antes que pueda discutir ticticas y estrategias para
una gobernabilidad efectiva. Una articulacion clara del rol del directorio es esencial para la
gobernabilidad efectiva de una IMF. Al definir el rol del directorio, este capitulo proporciona las
directivas para las responsabilidades del directorio en su totalidad y las responsabilidades de
cada miembro.

1.1 Responsabilidades del Directorio en su Totalidad

Las responsabilidades del directorio comprenden cinco categorias: obligaciones legales,
direccion estratégica, fiduciaria, vigilancia, y auto-valoracion y renovacion.

Obligaciones Legales

a) El directorio se asegura que la institucion de microfinanciamiento (IMF) cumpla sus
obligaciones legales y la protege de riesgos innecesarios y de accion legal.

El directorio vigila el cumplimiento de los articulos de su constitucion y con las politicas y
procedimientos internos asi como con las directivas y reglamentaciones de administracion
pertinentes. Los directorios de IMFs sin fines de lucro podrian necesitar prestar cuidadosa
atencién para mentener el estado de institucién excenta de impuestos. Los miembros del
directorio (también referidos como directores) deben saber si cada miembro,
individualmente, puede ser responsable de las actividades de la institucion.  Esta
responsabilidad varia segun el pais y la estructura institucional de propiedad y los directores
deben saber el grado de su responsabilidad e inmunidad que proporciona la ley local.
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Direccion Estratégica

a)

b)

c)

El directorio se asegura que la misién de la institucion esté bien definida, revisada
periédicamente y respetada a lo largo del tiempo.

Una responsabilidad crucial del directorio es asegurar que la institucion tenga una
declaraciéon formal de su misién que clarifique el propésito de la institucion. Si bien la
misién puede ser definida por un grupo que no sea el directorio (por ejemplo, los fundadores)
el directorio lleva la mision hacia adelante para asegurarse que esta comprendida y provee a
la gerencia con direccién que conduzca hacia el cumplimiento de sus objetivos. Ademas, el
directorio debe reconocer que la mision de la institucién puede evolucionar al correr del
tiempo. Deben revisarla, periédicamente, (muchas IMFs sugieren cada tres a cinco afios) y si
fuera necesario, modificar la declaracién de la misién, para responder a un ambiente o a
prioridades cambiantes.

El directorio asegura planeamiento efectivo.

Si bien la gerencia debe asumir la responsabilidad de preparar planes de accién estratégicos,
de negocios y otros, el directorio vigila este proceso. El directorio proporciona a la gerencia
guia e informacién en tres dreas: i) disefio del curso estratégico de la imstitucion; ii)
establecimiento de amplias politicas operativas para la institucion y iii) resolucion de
asuntos estratégicos a medida que surjan. El proceso de planeamiento estratégico puede ser
reciproco en que tanto el directorio como la gerencia contribuyen en varias etapas a la
creacion del producto final. El Capitulo 5 proporciona mayor informacién y guias en el
proceso de planeamiento.

El directorio trabaja para realzar la imagen de la institucion.

El directorio juega un importante papel en plasmar la imagen de la institucién. El prestigio
de los directores se extiende hacia la IMF, y por lo tanto, la credibilidad de la institucion
descansa, en parte, en los hombros de los miembros de su directorio. Los directores deben
estar conscientes de la importante contribucién que pueden hacer y deben usar su capital
personal en beneficio de la institucion. Los miembros del directorio pueden promover el
trabajo de la institucion en foros de alto nivel, participar en eventos de relaciones publicas y
crear acceso a posibles inversores.

Fiduciario

a)

El directorio sirve como administrador de la institucion.

El directorio, como la autoridad mas alta de la institucion, es el depositario del poder y la
propiedad invertidas en la institucién por terceras partes. Estas terceras partes pueden
ser accionistas (como en el caso de una institucion con fines de lucro), miembros
(como en el caso de una cooperativa o de una cooperativa de crédito) o donantes (como
en el caso de una organizacién no gubernamental). El directorio estd a cargo de proteger la
propiedad de los miembros y donantes y asegurarse que es administrada de manera que esté
de acuerdo con los valores y fines establecidos. EIl directorio debe tratar el “principio
fiduciario” como se aplica a sus responsabilidades y asegurarse de que todo el directorio
asuma este rol. $

b) El directorio debe asegurarse que la institucion tiene recursos adecuados para llevara cabo
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los planes acordados.

Hay dos componentes de esta responsabilidad:

e La comprensién de la posicién financiera de la institucion a corto y largo plazo en
relacion a su plan estratégico y

e Tomar las acciones necesarias para asegurar los recursos adicionales que se
necesiten para el cumplimiento del plan.

Comprender la posicién financiera de la institucién requiere un control regular de la
adecuacion de capital, de la calidad del activo, las ganancias y la liquidez. Asegurar los
recursos podra comprender las siguientes actividades: obtener fondos, tener acceso a capital
externo, reclutar posibles inversores y ponerse en contacto con donantes. Si la institucién no
esta en condiciones de obtener los fondos necesarios para llevar a cabo su plan estratégico, el
directorio debe asegurarse que el plan estd adaptado para enfrentar la realidad fiscal de la
institucion.

El directorio garantiza la viabilidad de la institucién a largo plazo.

Las IMFs enfrentan, en diversos grados, la presién de enfocar sus fines de corto plazo. Estas
presiones pueden venir de los accionistas y persiguen dividendos de los donantes que esperan
lograr el alcance u objetivos de desembolso o de gerentes interesados en resultados rapidos.
El directorio contrapesa estas presiones de corto plazo con un conocimiento y comprensién
de lo que se necesita para asegurar la viabilidad a largo plazo de la institucion.

Supervision

a)

b)

c)

El directorio gobierna, no administra, la institucién.

Gobemnabilidad y gerencia son dos roles y no deben confundirse. El directorio proporciona
direccién y gerencia en el campo de planeamiento estratégico y supervisa que la gerencia
lleve a cabo el plan estratégico. La gerencia asume autoridad operativa y asegura el
cumplimiento del programa de actividades de la institucién conforme se acordd con el
directorio.

El directorio nombra y supervisa el desempefio del director gerente (también llamado
director ejecutivo o jefe oficial ejecutivo).

Si bien el directorio no administra la institucion, si administra al gerente. La gobernabilidad
efectiva requiere que el directorio asigne responsabilidad al director gerente en las
operaciones diarias. El directorio supervisa al director gerente para asegurar que se cumple
la misién de la institucidn y que los activos estan protegidos.

El directorio supervisa el desempefio de las operaciones y de los negocios.

Para asegurar que las IMFs utilizan, eficientemente, sus recursos, el directorio supervisa el
desempefio de la cartera de la institucion, las operaciones y los indicadores financieros.
Lleva esto a cabo mediante informes frecuentes y claros informes, reuniones regulares del
directorio y el comité, visitas periddicas en el sitio al personal y los clientes y auditorias
internas y externas. El Capitulo 6 delinea las directivas para el disefio de una estratégia de
supervision eficiente.
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d)

e)

El directorio evalia el desempefio de la institucion en relacion con otras IMFs.

Es muy importante que los miembros del directorio comprendan la posicién de la institucion
con relacién a otras IMFs y por qué. MicroBanking Bulletin® proporciona una compilacién
de estadisticas de ejecucion de la industria, que provee comparaciones regionales y mundial
por grupo. EI directorio debe comparar el desarrollo de la institucién con el de IMFs
similares (basado en edad y tamaifio de la institucion, de sus objetivos y la regién en que
opera) asi como los resultados establecidos por los mejores ejecutores. El proceso de
evaluacion produce importante informacion acerca de las dreas de debilidad y permite que el
directorio se asegure de que la gerencia las enfrente.

El directorio evalia y responde a riesgos externos e internos.

Riesgos externos (por ejemplo: desastre natural, desorden civil, crisis financiera e
intervencion de gobierno) y riesgos internos (por ejemplo: deterioro de la cartera, fraude,
super expansién y desercion de clientes) amenazan, frecuentemente, a las IMFs y pueden
minar su desempefio o ain su existencia. El directorio se prepara para tales problemas en
cuanto estos puedan ser previstos, establece sistemas de pronta alarma si fuera necesaria y se
asegura que la IMF opere, prudentemente, para enfrentar estos desafios.

El directorio protege a la institucién en tiempos de crisis.

Uno de los mas importantes roles del directorio es proteger a la institucién en tiempos de
crisis. Cuando la institucién estd en peligro, el directorio interviene si fuera necesario y
desarrolla un plan para tratar el problema. Los miembros del directorio tendrén que asumir
un rol gerencial activo. El directorio puede reunirse con mayor frecuencia, tomar
responsabilidades adicionales, invertir mayor energia en obtener fondos y, si fuera necesario,
reemplazar al gerente.

Auto Evaluacién y Renovacion

a)

b)

El directorio debe evaluar, regularmente, su propio desempeiio.

En una estructura cooperativa, no hay quién evalue al directorio fuera del directorio mismo,
esto no significa que una evaluacién no sea til. Una auto-evaluacién introspectiva puede
beneficiar al directorio de varias maneras. Puede clarificar los roles y las responsabilidades
individuales y colectivas y recordar a los miembros del directorio lo que se requiere para una
gobernabilidad efectiva. Una evaluacién puede definir los puntos fuertes y débiles e
identificar la forma en que el directorio puede resultar mas eficiente. También puede
mejorar las relaciones de trabajo entre el directorio y la gerencia. El Capitulo 4 proporciona
los medios para la evaluacion del directorio y de sus miembros, individualmente.

La renovacion del directorio es uno de los resultados méas importantes en el proceso de
evaluacién.

A menos que el directorio use el proceso de evaluacién para efectuar cambios, no servira su
propésito. El proceso de evaluacion identifica, frecuentemente, los defectos que no pueden
tratarse por los actuales directores y, por lo tanto, la iniciacién del proceso de seleccionar
nuevos miembros del directorio. La evaluacién también puede estimular a los miembros

* MicroBanking Bulletin puede encontrarse en http://www.colorado.edu/Economicsinstitute.
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inactivos del directorio a renunciar a sus cargos ya que revela su falta de paticipacion y
compromiso.

1.2 Responsabilidades Individuales del Director

Si bien el directorio como una unidad trabaja para lograr las funciones y responsabilidades que
se describieron, anteriormente, cada miembro del directorio también asume responsabilidad
personal. Las siguientes tres obligaciones de un director destacan estas responsabilidades.

Deber de Atencion

El deber de atencion refleja la calidad de compromiso del miembro del directorio. Requiere que
cada miembro esté informado y participe en las decisiones del directorio. Una declaracion de
deber de atencion requiere que el miembro:

e Dedique suficiente tiempo en cumplir su trabajo, incluyendo preparacion de las
reuniones y asistencia regular a las de directorio y comite.

e Haga preguntas importantes y pida informacién mas detallada como se requiera para
comprender lo que sucede dentro de la institucion.

e Participe en el proceso de toma de decisiones de buena fe y haga decisiones informadas.

Deber de Lealtad

Este deber requiere que los miembros del directorio ejerzan sus poderes en interés de la
corporacién y no en su propio interés o en el de cualquier otra entidad o persona. El deber de
lealtad enfrenta conflictos de interés, oportunidad y confidencialidad corporativa. De acuerdo
con el deber de lealtad, un miembro debe:

e Apoyar el punto de vista de la mayoria del directorio una vez que se decide sobre un
asunto o se adopta una politica.
e Mantener independencia, objetividad, estandares éticos y confidencialidad.

e Revelar cualquier conflicto en potencia de una situacién de interés que pueda influir la
participacion del miembro en una decision particular del directorio.

Deber de Obediencia

El deber de obediencia espera que un miembro del directorio tenga conocimiento y sea fiel a la
misién de la institucién. Si bien los miembros del directorio tienen autoridad para determinar
cémo puede la institucion cumplir mejor su misién, estdn prohibidos de comportarse de manera
inconsecuente a los objetivos basicos institucionales.
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2 o COMPOSICION DEL DIRECTORIO:

SELECCION Y NOMBRAMIENTO DE
MIEMBROS

%3

El conocimiento y la experiencia de los miembros del directorio debe coincidir completamente
con las demandas estratégicas que enfrenta la compafiia.

Jay A. Conger, David Finegold y Edward Lawler
Harvard Business Review

Q.

La composicion del directorio refleja las caracteristicas complejas y tinicas de una IMF. Ningin
director posee, individualmente, todas las habilidades necesarias para un directorio de IMF,
tampoco nadie espera entender todos los asuntos que puede confrontar la institucion. Las IMFs
necesitan directores cuyas habildades y antecedentes sean diversos y se complementen el uno al
otro. El directorio, mediante sus miembros y asesores, debe poseer, colectivamente, el
conocimiento y experiencia necesarios para tratar las demandas estratégicas que enfrenta la IMF.

Este capitulo presenta las directivas para la composicién del directorio que ponen énfasis en
diversidad y balance y proporciona sugerencias para lograr estos fines. Describe el proceso de
reclutamiento y seleccion efectivas de miembros del directorio y ofrece recomendaciones para
establecer condiciones apropiadas para el nombramiento de miembros del directorio.

2.1 Caracteristicas Colectivas del Directorio

La composicion de un directorio se desarrolla en relacion a: a) la mision de la institucion; b) el
estado de desarrollo de la institucién y c¢) el contexto externo en el cual funciona. Estos factores
determinan los asuntos y desafios que la IMF enfrentara y, por tanto, el nimero apropiado de
miembros del directorio y las habilidades y condiciones que se debe buscar en sus miembros.

Numero de Miembros del Directorio. La capacidad del directorio para funcionar,
eficientemente, estd en parte, en funcién del numero de sus miembros. Un directorio de
micofinanzas depe tener suficientes miembros para incorporar habilidades y perspectivas
claves y sin embargo, suficientemente pequefio para permitir la activa participacién de todos
los miembros y el funcionamiento uniforme de las reuniones. El nimero de miembros
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elegidos del directorio varia; 5 a 15 directores es lo comun. El nimero total de directores es,
usualmente, un numero impar para facilitar la toma de decisiones por simple mayoria.

Caracteristicas del Director. El directorio de IMFs eficientes consiste de directores con una
variedad de caracteristicas segin el siguiente expectro: a) habilidades sociales y
comerciales; b) destreza estratégica y operativa; c) habilidad con los nimeros y en el trato
con personas y d) alto nivel de caracter y de compromiso. El desafio es balancear estas
caracteristicas en el directorio y no concentrar la representacion en uno u otro extremo.

Habilidades del Director. Cuando se recluta nuevos miembros es util fijarse en las
habilidades del actual directorio y reclutar nuevos directores que proporcionen habilidades
complementarias. Tabla 1 proporciona una lista de habilidades de liderazgo y técnicas que
deben buscar los directorios en sus miembros. La mayoria de los miembros tienen una o dos
habilidades técnicas pero deben poseer la mayoria de las habilidades de liderazgo que se
recomienda. Si bien es util reclutar un miembro del directorio que sea experto en una materia
técnica especifica, otros directores deben tener algun conocimiento de la materia, de manera
que la informacion utilizada para tomar decisiones no esté concentrada en un solo director.

Tabla 1: Habilidades Recomendadas para los Miembros del Directorio

Habilidades de Liderazgo Habilidades Técnicas
Compromiso con la Mision de las IMFs Banca, Experiencia Econdmica
Integridad y Confiabilidad Experiencia en la Industria
Exito Demostrado en Liderazgo Contabilidad
Habilidades de Comunicacion Conocimientos Legales
Sentido Comun/Juicio Claro Relaciones Piblicas
Buena Voluntad en Comprometer su Tiempo Mercadeo
Objectividad/Pensamiento Independiente Recursos Humanos
Consensus Building Skills Emprendedor/Exito en Negocios
Voluntad de Participar Sociologia/Desarrollo de la Comunidad
Conciencia de la Contribucion Personal Informacién Tecnolégica
Capacidad de Trabajar con Otros Miembros Obtencién de Fondos

del Directorio

Las siguientes son directivas adicionales con relacion a la composicion del directorio:

e Una institucién, relativamente, nueva puede beneficiarse de tener “estrellas” en su
directorio, personas con altos antecedentes, respetables, con conecciones estratégicas y
caracter. A medida que la institucién madura, los directores con altos antecedentes que
no participan, activamente, pueden *“‘graduarse” hacia otra entidad, tal como un cuerpo de
consejeros.

e Las IMFs pueden usar edad, género y raza como criterios de seleccion si la misién
institucional lo considera necesario. Por ejemplo, una instituciéon dedicada a dar mayor
poder a las mujeres puede disponer que el directorio consista, principalmente, de
miembros femeninos.

* Puesto que es, logisticamente, dificil y costoso para los directores extranjeros
proporcionar suficiente vigilancia, debe utilizarselos, principalmente, como miembros
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temporales o transitorios del directorio. En paises donde hay una escasez de expertos
locales en microempresa, los representantes internacionales pueden jugar un rol de
gobierno critico. Ademas, una estructura de acciones de las IMFs puede necesitar de la
participacion de miembros extranjeros en el directorio. El directorio puede facilitar esta
participacién asegurando la asistencia de directores extranjeros a importantes reuniones
del directorio, tales como aprobacién del presupuesto o planeamiento estratégico y
designando suplentes locales para otras reuniones.

2.2 Afiliacion y Representacion del Director

Esta seccion trata asuntos de gobieno relacionados con la afiliacién de los miembros del
directorio con la IMF o representacién de otra institucion. Trata de las relaciones que podrian
influir, individualmente, en la eficiencia de los directores.

Existen tres tipos de directores: internos, afiliados y externos. Un director interno es un
empleado o un cliente de la IMF. Los directores afiliados son miembros del directorio que no
participan en las operaciones internas de la IMF pero que estan afiliados con ésta en alguna
manera tal como inversores, prestadores o representantes legales. Los directores externos, por
contraste, son no afiliados en absoluto con la instituciéon. Hay poco consenso en la mezcla ideal
de directores internos, afiliados y externos. Sin embargo, tener todos estos tres tipos de
directores alrededor de la mesa, puede enriquecer de gran manera las deliberaciones del
directorio.

Directores Internos

Las IMFs tienen opiniones que varian acerca del rol del personal (en particular, del director
gerente) y de los clientes como miembros del directorio. Existe consenso de que éstos deban
tener una representacion al nivel del directorio, pero hay menos acuerdo acerca de la forma que
ésto debe tomar. Si bien los directores internos proporcionan una valiosa informacién un
compromiso fuerte y una comprensién de la institucién, en la mayoria de los casos, es preferible
que estos miembros tengan voz pero no voto en el directorio.

Participacion de la Gerencia Superior. En algunos paises, es ilegal que el director gerente
tenga asiento en el directorio, pero donde se les permite, la mejor practica recomienda que la

gerencia superior sirva en el directorio con voz pero no con voto. Esto permite al directorio
beneficiarse de sus conocimientos y mejora la calidad de comunicacién entre el directorio y
la gerencia, mientras mantiene la separacién de poderes que es vital para una vigilancia
efectiva. Si el director gerente es el tinico director interno, el directorio debe asegurarse que
la informacién operativa usada para tomar decisiones en el directorio, esté apoyada por
informes.

Participacion de Representantes del Personal. El directorio debe invitar a miembros del

personal a hacer presentaciones peridédicas pero no a temer un sitio permanente en el
directorio.

Participacién de Clientes. Con excepcién de las cooperativas de crédito, en que la
participacion de los clientes es parte inherente de la estructura, los clientes no deben tener un
sitio en el directorio. Las desventajas de una estructura de propiedad en que los clientes son
accionistas es que los clientes miembros del directorio tienden a carecer tanto de
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conocimientos financieros requeridos para proporcionar una responsabilidad rigurosa como
de fondos suficientes para proveer recursos propios adicionales cuando sea necesario. E]
Cuadro 1 presenta como unas dos IMFs tratan este asunto.

Cuadro 1: Limitaciones a la Propiedad de Clientes y a la Representacién en el Directorio

SEWA Bank (India) y CARD Bank (Filipinas) son dos ejemplos de IMFs exitosas que han
escogido crear una institucién financiera reglamentada en que sus clientes son la mayoria
de los propietarios y representantes en el directorio. Han escogido esta estructura para dar
poder a sus clientes, principalmente, mujeres y para asegurar el compromiso a largo plazo
de la institucién con las necesidades de los clientes. Sin embargo, en tiempos de
necesidad financiera, estas IMFs deben identificar fuentes externas de fondos, ya que es
limitada la capacidad de sus propietarios de proporcionar recursos propios adicionales.

que escojan entre los mejores intereses de la institucién y sus propios intereses. (Por
ejemplo, en establecer una politica de tasa de interés). Existen métodos alternativos para
representar en el directorio los intereses de los clientes. Por ejemplo, un comité del
directorio puede vigilar el informe del cliente sobre la calidad de los servicios y cuéan
apropiados son los productos.

Directores Afiliados

Los directores afiliados son el tipo mas comin de miembros de directorio. Los inversores, los
prestadores y los representantes legales pueden ofrecer un fuerte compromiso con la institucion,
una perspectiva fresca y una amplia base de informacién. La mejor practica recomienda que los
directorios de las IMFs sin fines de lucro consistan, principalmente, de directores afiliados.

Directores Externos

Los directores externos a la IMF ofrecen objetividad adicional. Cuanto mas pequefio es el
numero de accionistas Y cuanto mas similares son entre si, mayor es la necesidad de directores
externos. Sin embargo, cuando se invita la participacion de directores externos, el directorio
debe asegurarse de que asumen, completamente, sus roles y responsabilidades.

Las siguientes directivas se refieren al reclutamiento de directores que representen a una
institucién externa, a un gobierno o a un donante,

Emplear Re tantes Individuales En Ve titucionales. Para mantener continuidad
y reducir conflictos de interés, los miembros del directorio deben servir, en cuanto sea
posible, como personas individuales mas bien que representantes institucionales. Si el
directorio nombra personas como representantes de su empleador, se les podria requerir
renunciar al directorio si dejaran su actual cargo, para que no pongan en peligro la
continuidad del directorio.

El nombramiento de miembros del directorio como representantes institucionales aumenta la
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posibilidad de conflictos de interés ya que esto requiere que el presidente del directorio tenga
dos cargos en la reunion del directorio. El nombramiento de directores como representantes
individuales, les capacita a no depender de su empleador y a ejecutar, mas efectivamente, sus
deberes de lealtad a la IMF.

Evitar Representacion Directa del Gobiemno v de los Donantes. Excepto en el caso de una
institucion de propiedad del gobiemo, los representantes del gobiemo no deben ocupar

cargos con derecho a voto en el directorio de una IMF. La presion e influencia a corto plazo
motivada por razones politicas por un representante del gobierno podria tener un impacto
detrimente en la continuidad de la institucién a largo plazo. La participacion del gobierno
también crea el riesgo de que los clientes confundan a la IMF con una iniciativa del sector
publico, lo cual puede dar la impresion de que los servicios financieros de la institucién se
prestan por deferencia o temporalmente, lo cual resulta en posibles problemas en la calidad
de activos.

De la misma manera, los donantes no deben tener cargos directos en relacién con el activo u
ocupar asientos con derecho a voto en el directorio. Dada su naturaleza politica, los
cambios de agendas y la rotacion de personal, los donantes, a menos que puedan asegurar
continuidad de la ayuda y vigilancia, no deben ser propietarios de las IMFs. Otros
mecanismos a disposicion de los donantes son mas efectivos en controlar el desempefio de la
institucion y en hacerla responsable por el uso de fondos. Los ejemplos incluyen el uso de
planes de desembolso multiple que estan ligados al logro de los objetivos; la provision de
préstamos en vez de activo y la canalizacién de recursos mediante otras instituciones tales
como los fondos de inversion, las sociedades de cartera u otras instituciones de terceros. Los
donantes deben seleccionar, cuidadosamente, un canal de inversion indirecto basado en
objetivos compatibles y en su capacidad de afiadir valor. Los donantes deben considerar la
responsabilidad de la organizacién local y desarrollar claras estrategias de salida.

Ciertas IMFs han encontrado util invitar al gobierno y/o a representantes de donantes a
participar en sus directorios como observadores. En ciertos casos tal represenacion ha
proporcionado a la institucién valiosas perspectivas externas; ha facilitado oportunidades
para que la IMF eduque a tales representantes acerca del campo de la microfinanza y de sus
necesidades précticas y disminuya la amenaza de intervencion externa dafiina.

2.3 Reclutamiento y Seleccion

El proceso de reclutamiento y seleccién proporciona una significativa oportunidad para mejorar
la gobernabilidad. Mediante este proceso, el directorio selecciona quién dirigira la IMF. E]
proceso también transmite el cardcter y la misién de la institucion a posibles directores. Los
directores deben establecer un proceso que, i) produzca el tipo de director que la institucién
requiere; y ii) proporcione posibles directores con un exacto y amplio conocimiento de lo que es
y trata de ser la institucion.

Los siguientes pasos guian la seleccion y contratacién de miembros del directorio:

a) La contratacién del directorio comienza enfocando la misién y visién de la instituciéon. La
mision es la mas poderosa herramienta de la IMF para atraer candidatos dedicados a servir a
la institucién. -+
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b) El directorio desarrolla un perfil de las habilidades y caracteristicas deseadas para los
candidatos, teniendo en cuenta liderazgo y técnicas anotadas en Tabla 1.

¢) El directorio identifica posibles candidatos para miembros del directorio. Los actuales

d) Un comité de nominacién de candidatos, compuesto, usualmente, de directores afiliados y
externos, evalia las nominaciones. Algunos directorios incorporan un mecanismo de
seleccién que permite a los directores conocerse entre si y con los candidatos y evaluar su
compatibilidad. Por ejemplo, algunas IMFs requieren que los candidatos sirvan a los clientes

especifico antes de invitarlos a ser miembros del directorio.

e) El comité de nominaciones — no el director gerente — debe supervisar el proceso de
seleccionar nuevos miembros para mantener Ia necesaria separacion de poder entre el
directorio y la gerencia. El directorio selecciona nuevos miembros basado en una
comparacién entre sus cualidades y el perfil de contratacién, prestando especial atencion al
compromiso de cada persona a la misién de la IMF.,

2.4 Términos y Condiciones para el Nombramiento del Directorio

Esta seccién proporciona directivas para establecer los términos ¥ condiciones apropiados para
los miembros del directorio.

Tabla 2: Contenido que se Recomienda para un Manual de Directorio

* Los estatutos de la institucisn y las declaraciones de politica

Una explicacién escrita de las responsabilidades individuales de] comité y colectivas
del directorio, detallando e] tiempo de compromiso por area de responsabilidad

® Una descripcién del proceso de evaluacién del directorio de la institucién
* Plazos de nombramiento, renovacién y descargo del directorio

* Descripciones del directorio ¥ estructuras institucionales

* Acuerdo de los accionistas si se trata de una IMF con fines de lucro

-
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Plazos establecidos para servicio en el directorio. El directorio necesita establecer un
equilibrio entre una tenencia que sea, suficientemente, larga para permitir que los directores
desarrollen destreza y para proporcionar continuidad en el liderazgo, sin embargo,
suficientemente corta como para incorporar cada cierto tiempo, perspectivas frescas y
pensamientos innovativos. El periodo tipico de un director va de dos a cuatro afios.

Uso de plazos razonables. Excepto en las cooperativas de crédito en que la estructura esta
basada en la representacién democratica de sus miembros, los términos renovables permiten
a los directorios retener a sus directores mas dedicados y capaces. Si bien los plazos de
limite o las politicas de jubilacién obligatoria pueden garantizar la inyeccién regular de
nuevas perspectivas al directorio, la experiencia ha demostrado que es mas importante tener
una politica que permita la continuidad de un equipo exitoso.

Plazos escalonados. Las IMFs renuevan con frecuencia sus directorios de manera escalonada
para balancear la continuidad y el cambio, asi como para evitar una situacién en que una
mayoria sin experiencia gobieme la IMF. Por ejemplo, un directorio de nueve miembros
incorporara plazos de servicio de tres afios de manera que tan solo un tercio de sus miembros
pueda rotar cada afio.

Establecimiento de una politica de despido. La IMF debe tener una politica que detalle las
circunstancias en que el directorio pueda pedir la renuncia de uno de sus miembros . Los
despidos pueden efectuarse con causa (debida a asistencia pobre, contribucién dafiina o un
conflicto de interés no declarado) o sin causa (debida a limites de plazo, requisitos de
accionistas no cumplidos o cambios en el grupo que el director representa).

Compensacién a los directores. Las IMFs deben tener una politica interna sobre

compensacién que tome en cuenta los diferentes estatus de los directores. Por ejemplo, los
directores internos y afiliados pueden benficiarse de su relacion con la institucién y tener un
incentivo para servirla bien, mientras que los directores externos pueden no tenerla. Si la
institucién no ofrece compensacion monetaria, los beneficios no monetarios deben ser claros
(por ejemplo, la oportunidad de ser parte de un equipo que trabaja para un fin social y la
posibilidad de influir en el proceso de decisién de la IMF). El directorio de la IMF no debe
desestimar el valor de estar afiliado con una institucion que proporciona un bien social.
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3 e ESTRUCTURAS Y PROCEDIMIENTOS
DEL DIRECTORIO

%3
La autoridad del directorio emana de la ley y las costumbres.

El Manual (Director’s Handbook Series: A Practical Guide for Corporate Directors)
Associacion Nacional de Directores de Corporacion

K,

Este capitulo trata sobre el rol que el presidente, otros directores y comités del directorio
cumplen para asegurar la gobernabilidad efectiva. Presenta directivas para estatutos y
procedimientos del directorio, incluyendo la preparacion, frecuencia, duracion y planeamiento de
reuniones. Presenta una tipica agenda de reunion y sugerencias para informes del directorio.

3.1 Rol del Presidente y Otros Funcionarios

El Presidente

El presidente juega un papel critico en la gobernabilidad de las IMFs y es el responsable final del
funcionamiento normal del directorio. El presidente crea un proceso para lograr consenso que
esté en linea con la misién de la institucidn y asegura la participacion activa de todos los
miembros del directorio.

El cargo de presidente requiere un visionario que piense antes que la gerencia, previendo
situaciones, desarrollo y necesidades de cambio. EIl presidente es una figura clave de relaciones
publicas para la institucién y aumenta su estatura. Sin embargo, para seleccionar un director son
més importantes las calificaciones profesionales y la experiencia que la imagen publica. El
presidente debe tener la energia y el vigor de conducir y debe ejercer autoridad sin ser
dominante. Un presidente eficiente inspira respeto y responsabilidad mediante su personalidad y
reputacion.

El presidente preside las reuniones, prepara las agendas de las reuniones (en cooperacion con el
director gerente y/o con otros directores), y se asegura que los comités estén activos y con buen
personal. Las siguientes directivas destacan las responsabilidades del presidente:
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El presidente supervigila la preparacién de las reuniones de directorio. El presidente prepar:
una agenda logica y organizada de la reunion; autoriza la participacion del personal y de lo:
invitados externos; se asegura que las propuestas estén bien investigadas y presentadas y qus
la informacion apropiada sea distribuida por adelantado.

El presidente se asegura que la reunion sea eficiente. El presidente dirige las reuniones dc
manera imparcial, aceptando un escepticismo saludable y diversas perspectivas. El directo:

tiene la responsabilidad de dirigir a la diferentes personalidades del directorio anticipando e
posible efecto del tema en los miembros del directorio, individualmente. EI presidents
estimula a los directores para que eviten tomar una posiciéon muy temprana sobre asunto:
muy sensibles o contenciosos. El presidente vigila que no se desvie el topico de la:
reuniones, eliminando discusiones irrelevantes, hace preguntas e invita comentarios qu
conduzcan hacia una conclusion.

El presidente se esfuerza. considerablemente. en fomentar relaciones. En reunione:

regulares con el director gerente, el presidente sirve como vinculo entre la gerencia superio
y otros miembros del directorio. El presidente es el portavoz externo del directorio
relacionando la organizacién con sus accionistas y otros inversionistas y establece el tonc
para esta interaccion.

El presidente vigila la estrategia de la institucion a largo plazo. Es responsable de equilibra:
los dos objetivos que impulsan a la mayoria de las IMFs: los fines de impacto social y I

rentabilidad y auto-suficiencia financiera. EIl presidente salvaguarda la mision de I
institucion a la luz de estos dos objetivos, que se tratan, mas extensamente, en el Capitulo 7.

El presidente no debe ser el director gerente. Esta separacion es necesaria para evital
concentracion de poder en una persona. La separacién de dos roles destaca que el directos

gerente informa al directorio y subraya la funcién del presidente como el intermediario entre
la gerencia y el directorio. Ese enfoque fortalece la gobernabilidad facilitando los informe:
regulares sobre la eficiencia del desempefio del director gerente. Si bien la separacion de lo:
roles proporciona una oportunidad de distinguir responsabilidades en las actividade:
estratégicas y operativas de la institucion, es importante que el director gerente y e
presidente tengan una buena relacién de trabajo para proporcionar a la instituciéon ur
liderazgo uniforme. El Capitulo 5 trata, en mayor detalle, la relacion entre el presidente y e
director gerente.

Otros Funcionarios

Las instituciones de microfinanza ponen, usualmente, mayor valor en el comité ejecutivo que er
el rol de los siguientes funcionarios. De hecho, tales funcionarios no son nombrados er
directorios de algunas IMFs. Para las IMFs que contratan funcionarios ademas del presidente
sus funciones son las siguientes:

Vice Presidente. El vicepresidente proporciona ayuda al presidente, llenando o tomando la:
funciones que el presidente no puede cumplir por si mismo.

Secretario. La principal funcion del secretario es registrar las actas de cada reunion de
direttorio. Esta posicion es, frecuentemente, llenada por un miembro del personal o por otr
persona que tenga tiempo para cumplir este rol. El director gerente no debe llenar est
posicion.
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Tesorero. Muchas IMFs no tienen tesoreros en el directorio. Los auditores informan,
tipicamente, a un comité de auditoria o a todo el directorio y no a una persona designada.
Por lo tanto, el papel de tesorero es, usualmente, seguir la pista de los gastos directos del
directorio y sus comités.

3.2 Comités del Directorio

Los comités del directorio enfocan asuntos especificos asignados por el directorio y desarrollan
propuestas bien pensadas para recomendarlas al directorio en pleno. La utilizacion efectiva de
los comités puede mejorar la calidad y eficiencia del directorio. Los comités del directorio
pueden ayudar a comprometer 2 los directores, mas profundamente, en actividades de vigilancia,
mayor interaccion entre los miembros del directorio y el personal y facilitar la toma de
decisiones informadas.

Uno de los més grandes desafios para los directorios de las IMFs es identificar directores que
deseen comprometer su tiempo para trabajar en un comité. Los comités del directorio, si se
emplean con eficiencia, pueden reducir el tiempo que el directorio en pleno tomaria en sus
deliberaciones. La ausencia de una estructura de comité puede resultar en que el directorio tome
decisiones superficiales. Los miembros del comité, sin embargo, deben tener cuidado en no
resultar demasiado preocupados en detalles hasta el punto de entrometerse en las operaciones.
Las siguientes guias definen el rol apropiado y el uso eficiente de los comités del directorio.

Declaracién de Propésito. Cada comité tiene una clara afirmacion de su misién, autoridad,
responsabilidad y duracion. Esta declaracién ayuda a asegurar que no se descuiden las
importantes funciones de directorio a causa de malos entendidos o delegaciones incompletas
y mantiene concentrado al comité.

Composicién. La composicién de cada comité es pequefia y apropiada, generalmente, entre
tres y cinco miembros. Algunos comités, tales como el de nombramientos, no debe incluir
directores internos para evitar posibles conflictos de interés. Los directorios que tienen poco
cambio de miembros, pueden considerar la rotacién de miembros de comité para
proporcionar a los directores un conocimiento completo de la organizacién. Sin embargo,
algunos miembros pueden tener habilidades necesarias en ciertos comités.

Funcién del Presidente del Comité. El directorio asigna un presidente para dirigir cada
comité y para coordinar el trabajo del grupo. Los presidentes de comité son,
preferentemente, directores afiliados o externos.

Proceso de Trabaio de un Comité. Los comités del directorio deben reunirse antes de la
reunién del directorio en pleno. Los comités presentan solamente al directorio, una sintesis
de su trabajo y sus recomendaciones para su revisién y accion.

El nimero y tipo de comités que utiliza una determinada IMF dependera del nimero de sus
directores, la disponibilidad de tiempo y la capacidad de los miembros del directorio asi como de
los desafios que enfrenta la IMF. En general, hay dos tipos de comités, permanente y especial (o
ad-hoc). Los comités permanentes estan especificados en los estatutos. Tabla 3 lista los comités
permanentes mas comunes.
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Tabla 3: Comités Permanentes Comunes de Microfinanza

Comité Ejecutivo

Alcance

Composicion

Reponsabilidades

Todas las principales funciones de |a IMF

Presidente, Director Gerente Yy de dos a cuatro miembros; debe incluir Jos president

otros comités del directorio

* Trata de asuntos y de la agenda en preparacién de las reunions del directorio y
frecuentamente, si fuera necesario

* Establece el nivel incial de consenso sobre asuntos deficiles que debe tartar e] dj

&
B
3
:
g
[~ %
B
®
3
g
Z
(=N
=4
@
Q.
g
g
o
s
<
Q.
2
3
&

*® Actiia en representacién del directorio en su ausencia

Comité de Auditoria y Finanzas

Alcanse

Composicién
Responsabilidades

actua como vinculo entre Jos accionistas y los auditores independientes; los auditores
internos y externos informan a este comité

Dos o tres directores afiliados o externos con solidos conociemientos

* Elige la firma de auditoria, aprueba el honorario del auditor, define el alcance de la
auditoria y consulta con los auditores acerca de| plan de auditoria

Revisa los procedimientos ¥ los resultados de Ja auditoria interna y del control
Consulta con auditores independientes acerca de |a adecuacién de controles intern,
Revisa los estados financieros anuales Yy trimestrales

Revisa los informes de exdmen de las autoridades supervisoras (si fuera aplicable)
Revisa los informes ¥ recomendaciones preparados por auditores internos y extern
S¢ asegura que la gerencia lleve a cabo accion conectiva

Revisa el presupuesto ¥ hace sugerencias antes de |a presentacion al directorio en pl
Hace recomendaciones al directorio acerca de resoluciones relacionadas con sus
actividades

Comité de Nominaciones

Alcance

Composicion
Responsabilidades

Asegura la compsicién deseable del directorio y la adherencia a Jos estatutos con relacié
la composicién, los nombramientos y la renovacién del directorio
Tres o cuatro miembros; no directores internos
Indentificar nuevas capacidades caracteristicas requieridas por el directorio
*  Identificar posibles directores y recibir nominaciones de otros miembros del
directorio
*  Entrevistar candidatos para directores en representacion del directorio ¥ presentar
recomendaciones al directorio en pleno
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Comité del Crédito

Alcance

Composicion
Responsabilidades

Vigilar la calidad de la cantera y el cumplimiento de las politicas de crédito y de las
reglamentaciones

Director gerente y tres 0 cuatro miembros del directorio

Asegurar que las politicas de préstamos sean adecuadas
Asegurar que las actividades de préstamo cumplan la politica institucional asi como
las leyes y reglamentaciones aplicables

 Vigilar la calidad de la cartera de préstamos, reconocer tendencias adversas y asegurar
que se tome accién conectiva apropriada
Establecer disposiciones de politicas de depreciacion y asegurar las reservas adecuadas
Evaluar las solicitudes de crédito y tomar decisiones de crédito para préstamos
mayores que estén por ensima de limite autorizado a la gerencia ejecutiva

Comité de Activos y Pasivos

Alcance

Compeosicion

Responsabilidades

Vigilar la administracién de la joja de balance para asegurar niveles apropiados de liquidez,
ganancias maximas sobre titulos y administracién apropiada de tipos de interés y riesgos de
cambio de moneda (en organizaciones mas pequefias, estas obligaciones las asume,
frecuentemente, el Comité de Finanzas)

Director gerente, director financiero, dos o tres membros del directorio que no sean
directores extemos

e Asegurar que los requerimientos regulatorios sobre liquidez sean cumplidos (si es
aplicable)

e Vigilar los procedimientos de proyeccién del flujo de caja y asegurar que sean

cumplidos y eficientes

Cuidar contra liquidez inadecuada o excesiva

Controlar la cantera de valores y su actividad

Asegurar diversificacién y cumplimiento apropriados con la politica corporativa

Controlar que |a sensibilidad de la tasa de interés y los plazos coincidan en la hoja

balance

e Vigilar el tipo de cambio

Comité de Recursos Humanos

Alcance

Composicion
Responsabilidades

Controlar la administracién de recursos humanos y desarrollar politicas de personal para la
administracion superior

La mayoria debe ser de miembros del directorio que no sean empleados de la IMF

e Recomendar al directorio compensacién para la gerencia superior, funcionarios y
directores, incluyendo otorgar opciones de acciones o beneficios similares

Proporcionar vigilancia para asuntos de personal

Supervisar la orientacién y el continuo desarrollo de los miembros de directorio
Trabajar muy de cerca con el departamento de Recursos Humanos

Pueden participar en el planeamiento de benficios y compensaciones para empleados de
mas bajo nivel
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De todos los comités a que se hace referencia en este trabajo, el comité ejecutivo es el mas

Importante y mas ampliamente utilizado por las IMFs. Los directorios dan gran prioridad a

comité de auditoria al que le siguen los comités de nominaciones y de crédito. El Cua
Proporciona ejemplos para el uso de los comités.

Cuadro 2: Ejemplos de los Comités de] Directorio de una IMF

» regulatorios u otros, tales como m

0 util para proporcionar a la institucién acceso a un gru
» de alto estatus, eruditas ¥, usualmente, muy ocupadas. Puesto g
moral para la institucién, sus miembr

3.3 Estatutos

Los estatutos de una institucién establecen las directivas que gobiernan la organizacién interna
la gerencia. Los estatutos incluyen, generalmente, detalles acerca de los roles

» comités y jefes; las especificacione
sobre plazos, niimero de directores y frecuencia de reunion
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e Los estatutos deben ser escritos de manera simple. Un documento legal elocuente con
lenguage sofisticado es menos util en ayudar a los accionistas en su gobemabilidad
efectiva que una declaracion sencilla.

e El directorio debe tener siempre la facultad de enmendar estos estatutos, de acuerdo con
un procedimiento especifico.

= e El directorio debe revisar los estatutos en base anual para asegurarse de que continuan
', siendo relevantes y proporcionan adecuada direccion.

No existe, al presente, un modelo estindar que guie a las IMFs en la redaccién de sus estatutos.
Uno de los siguientes pasos para promover buen gobierno es desarrollar un modelo de estatutos
para IMFs tomando en cuenta diferentes formas de propiedad.

3.4 Procedimientos del Directorio

La mayoria de los directorios toman decisiones en reuniones de todo el directorio, sin embargo,
otros procedimienos del directorio, tales como retiros del directorio, subastas de labores (rask
auctions) pueden mejorar la efectividad del directorio. Una explicacion acerca de estos
procedimientos adicionales del directorio siguen las directivas de las reuniones del directorio que
se indican en seguida.

Reuniones del Directorio

Frecuencia. Las reuniones del directorio se llevan a cabo, tipicamente, cada mes o cada
trimestre. Cuanto menos reuniones de directorio en pleno, es mas grande la necesidad de que
los comités se reunan en el interim. A medida que una organizacién se expande y resulta
mas compleja, aumenta la necesidad de mas frecuentes reuniones del directorio y de los
comités. El rdpido crecimiento de la institucién demanda, en particular, frecuente
interaccion entre el directorio y la gerencia para dirigir la cartera de préstamos que es,
potencialmente, volatil y para asegurar una administracion activa de manera que los sistemas
y los procedimientos aumenten, adecuadamente, la capacidad de la IMF.

Duracién. Las reuniones duran, tipicamente, de dos a cinco horas, pero pueden durar tanto
como dos dias, si se combinan con la educacion del directorio o con planeamiento estratégico

a largo plazo.

Programacion. Tanto las reuniones regulares como las especiales del directorio deben
establecerse y comunicarse a los directores con bastante anticipacion, con preferencia, en el
contexto del programa de todo el afio, con recordatorios y/o cambios propuestos que se
envien de manera oportuna.

Quorum. El requisito mas comiin de quorum es del 50 por ciento més uno en la mayoria de
los asuntos. Los directorios deben usar un requisito de quorum del 75 por ciento para asuntos
importantes tales como transformacién institucional o modificacién de los estatutos.

Preparacion. La gerencia debe preparar y distribuir el material de reuniones con anticipacién
de por lo menos una semana. Estos materiales incluyen informes apropiados, proyectos de
mociones y resoluciones para la consideracion de la reunién. Es importante evitar que se
distribuya una cantidad excesiva de materiales. La gerencia debe proporcionar informacién
clave en un formato que permita a los directores analizarla con facilidad.
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Agenda. E] director gerente y g] presidente Preparan juntos tipicamente, la age

* Copia de |a agenda *  Aprobacién de actas del directorio

* Hoja de balance *  Comentarios gej presidente

* Declaracién de ingresos * Informe de] director gerente

*  Informes sobre caligag de cartera *  Uno o dos asuntos pertinentes

*  Estado de flujo de caja *  Informes de comire

*  Resumen de informes de comité . A.suntos nNuevos y antiguos que neces

* Informes E€XIemos o fuentes de informacign discusién

Subasta_de Labores. Cuando S€ presenta una nueya tarea o proyectq e Presidente puede
emplear una técnijca de “subasta de labores” en que el presidente envia informacigp 5 todos
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4 e DESARROLLO DEL DIRECTORIO Y
EVALUACION DEL DESEMPENO

%3

Es muy rara la compaiiia que no revisa, periédicamente, el desemperio de sus principales
contribuidores — sea que fueran individuos, unidades de negocio o gerentes superiores. Sin
embargo, un contribuidor escapa, usualmente, tal revision y se puede argiiir que ese
contribuidor podria ser el mas importante — el directorio de la corporacion.

Jay Conger, David Finegold y Edward Lawler
Harvard Business Review

X,

La rapida evolucién de la microfinanza requiere que los directorios estén al tanto de los cambios
en el terreno para cumplir, efectivamente, sus responsabilidades de control. Este capitulo trata
de métodos para mejorar la gobernabilidad de la microfinanza, mediante el mejoramiento de la
evolucién del directorio y la evaluacién de su desempefio. Proporciona directivas para la
ejecucion de mecanismos que evalian el desempefio de los directores, individualmente y en
conjunto.

4.1 Desarrollo del Directorio

Los directorios deben desarrollar un proceso para mejorar los conocimientos y las habilidades de
sus miembros. Este proceso incluye tres elementos: a) orientacion, b) educacion continuada y
¢) evaluacién periédica. El proceso comienza con la orientacion de nuevos directores pero debe
apoyar el hébito de continuo estudio e investigacion.

Pocas IMFs tienen programas formales de desarrollo del directorio lo cual es una debilidad
general de la industria. La falta de un programa de desarrollo, es un desafio para los directores,
algunos de ellos, con conocimientos limitados sobre microfinanzas, para proporcionar vigilancia
efectiva y guia estratégica.

Los directorios deben evitar las siguientes actividades de desarrollo: enviar a los miembros del
directorio excesivo material o el mismo material afio tras afio, y asignar directores a los comités
contra su voluntad. Tabla 5 proporciona algunos instrumentos que las IMFs han encontrado
utiles para el desarrello del directorio.
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Tabla 5: Instrumentos para el Desarrollo del Directorio

Estudio personal/paquetes de lecturas

Cintas Video

Publicaciones sobre la industria

Visitas de observacion, tanto locales como internacionales
Entrevistas con la gerencia superior y con los miembros de la
junta consultiva

Presentationes cortas al directorio por expertos en la industria
Visitas a los clientes

Un programa eficiente de evolucion del directorio comprende lo siguiente:

Orientacién a un Nuevo Director. El proceso de orientacion debe capacitar a los nuevos
directores para lograr tres objetivos: i) aprender acerca de la industria de microfinanza; ii)
familiarizarse con la institucién y iii) desarrollar compromiso con la IMF. En muchas IMFs
el director gerente es el principal responsable para la orientacion del nuevo director. Es
preferible que los miembros del directorio y otros empleados de la institucion también tomen
parte en esta actividad, tal vez mediante el Comité de Recursos Humanos.

Educacién Continua para Directores. La educacién continua se centra e€n desarrollar el
conocimiento y las habilidades del directorio. Las siguientes son las areas naturales en que
puede integrarse la educacion de los miembros del directorio: Revisién organizativa,
discusiones sobre el desempefio de grupos similares, asuntos de mercado y estratégicos,
asuntos regulatorios y de conformidad y consolidacién del directorio (actividades que
fortalecen las relaciones entre el directorio y la gerencia, asi como entre miembros del
directorio).

Evaluacién Periédica. El proceso de desarrollo del directorio debe incorporar una
evaluacion del desempeiio del directorio por lo menos una vezZ al afio. Junto con la
evaluacion del desempefio, el directorio debe tener un mecanismo mediante el cual los
directores renuevan su COmpromiso, anualmente, a la misién de la institucion.

Estrategias de Desarrollo del Directorio. Tabla 6 resume varios de los méds comunes
enfoques hacia el desarrollo del directorio. La estrategia a elegir depende del objetivo de la
institucién, del tipo y nimero de miembros del directorio que se preparan ¥ la disponibilidad
de tiempo y recursos. Varias de las recomendaciones de las actividades para la orientacion
de los nuevos miembros del directorio se aplican también a la educacién continua y vice
versa.

4.2 Evaluacion del Desempeiio del Directorio’

La evaluacion del desempefio es uno de los medios mas poderosos de desarrollo del
directorio. Si se utiliza, contructivamente, puede mejorar el desempefio individual de cada
director, del directorio en su totalidad y finalmente, de la institucién creando, esencialmente,
un nivel adicional de responsabilidad.

{ Cita de “Appraising Boardroom Performance” por Jay A. Conger, David Finegold y Edward Lawler \l1, Harvard Business Review
(Enero/Febrero de 1998).
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Tabla 6: Enfoques Sugeridos para el Desarrollo del Directorio

Actividad Enfoque Objectivo

Aumento de Consolidacion  Fortalecimiento
Conocimiento _del Directorio del Compromiso

Orientacién 1. Proporcionar un paquete de orientacion que X X

de Nuevos incluya:

Miembros e Articulos de incorporacion

Perspectiva de la institucion

Informes recientes, anuales y trimestrales

Actas del directorio e informes anteriores

Biografias de otros directores

Descripcion escrita de las responsabilidades

2. Vistaa la oficina principal de la institucion para X X X
entrevistar con gerencia superior, el personal y
los clientes

3. Invitar a nuevos directores a participar en un X X X
comité

4. Revisar principales indicadores del desempefio X
financiero con la gerencia superior

—

Continuacién Distribuir material de lectura, compilado por el X
de la personal, consultores 0 asociaciones
Educacion locales/regionales

2. Organizar seminarios 0 informar directores X X
acerca de eventos relevantes auspiciados
externamente
3. Visitar mercados locales y otras concentraciones X X X
de microempresas para estudiar el impacto de la
institucion
_ Visitas a sucursales de la organicacion X X X
5. Incorporar un componente educacional en cada X
reunion de directorio

Evaluacién |. El directorio utiliza mecanismos de evaluacién X X X
del para revisar los roles y responsabilidades del
Desempeiio directorio

Un proceso de evaluacién del desempefio debe llenar los siguientes objetivos:

e Aclarar los roles y responsabilidades individuales y colectivos de los directores.

e Contribuir a que el directorio identifique areas débiles y estimule ideas acerca de como
mejorar en tales areas

e Intensificar la relacién de trabajo entre el directorio y la gerencia para fomentar mayor
franqueza en el trato mutuo
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Proporcionar un mecanismo para revisar, regularmente, el desempefio de cada director,
que haga posible evaluar la fortaleza y debilidades de los miembros del directorio y
aplicar una politica basada en el desempefio para reemplazar a directores que no
proporcionan el liderazgo que la institucién requiere.

Proceso de Evaluacion

Pocos directorios de IMFs tienen un proceso de evaluacién. Se recomienda los siguientes pasos
para iniciar un proceso de evaluacion.

a)

b)

c)

d)

El directorio establece los objetivos para cada drea de responsabilidad respecto de los
cuales se mide el desempeiio. El directorio debe establecer, anualmente, estos objetivos,
en general, al principio del afio fiscal y, preferiblemente, no en la misma reunién en que
se evalua el desempeifio del directorio en el afio anterior.

El directorio debe tener cuidado en asegurarse que todas las areas principales de
responsabilidad sean cubiertas, periddicamente, pero, dadas las limitaciones de tiempo
de los miembros del directorio, cada responsabilidad no necesita ser evaluada cada afio.

La secretaria del directorio u otra oficina apropiada prepara un informe acerca de los
recursos y actividades del directorio en el ltimo aflo, incluyendo un analisis de como el
directorio utiliza su tiempo y energia. El informe debe incluir también un analisis de
informacién recolectado fuera de la institucion tal como de los analistas de mercado,
redes de industria y oficinas de valoracién, de que se trata con mayor detalle en el
Capitulo 6.

El directorio encomienda al presidente del comité de nominaciones o a otro director a
pedir la opinién de otros miembros con referencia al desempefio del directorio en
relacion a los objetivos. Este examen se lleva a cabo, usualmente, en un formulario
escrito aunque ciertas organizaciones han encontrado util entrevistar a los miembros del
directorio, uno por uno.

El examen debe usar un conjunto de preguntas asignando puntaje a cada respuesta para
facilitar su evaluacion, al mismo tiempo, se debe proporcionar a los miembros del
directorio una oportunidad para compartir sus opiniones acerca de lo que funciona y de
lo que no da buen resultado. Por ejemplo, en el estudio se podria pedir a los miembros
indicar, en una escala de uno a cinco si piensan que todos los miembros del directorio
comprenden la misién de la institucién o si el directorio estd preparado para enfrentar
crisis imprevistas. Podra hacer preguntas acerca del desempefio general del directorio o
sobre la efectividad de las actuales estructuras del comité.

El director, al llevar a cabo el estudio, compila las respuestas en un solo informe que
identifica las areas en que el directorio cumple sus objetivos y en las que necesita
mejorar. El tono del informe es tan importante como su contenido. Debe ser
confidencial, balanceado y debe reconocer cuando los puntos de vista difieren. El
director debe recibir un resumen del informe al que le siga una discusién que tenga el
objeto de mejorar la efectividad del directorio.
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Evaluacién del Directorio en Conjunto

El directorio debe evaluarse, periddicamente, sobre todo en su capacidad de establecer y lograr
objetivos. El proceso debe ser:

e Revisar la capacidad y experiencia del directorio, en comparacion con la direccion
estratégica de la institucion para determinar si son necesarios entrenamiento y/o cambios
en la composicion del directorio.

e Comparar los logros del directorio con el plan de trabajo.

e Asegurarse que tiene sistemas de control interno, de informacion y de auditoria, los
cuales comunican, adecuadamente, al directorio si la institucion logra sus objetivos.

e [Examinar las fuentes de datos usados por el directorio, asegurando el empleo de
informacion de fuentes tanto internas como externas.

e Evaluar la efectividad de las reuniones en términos de frecuencia, eficiencia y habilidad
en lograr decisiones importantes.

e Considerar si los miembros del directorio reciben, oportunamente, el tipo y la calidad de
informacioén que necesitan para preparar las reuniones.

e Evaluar el proceso de planeamiento estratégico de la institucién: ;jExiste un proceso y
esta en uso, que produce iniciativas estratégicas de acuerdo con lo planeado, dentro del
presupuesto y que produce los resultados deseados?

Evaluacién Individual de los Miembros del Directorio

La evaluacién individual de los miembros del directorio es mucho mas controversial que la
evaluacion del directorio en su conjunto. Hay dos preocupaciones principales en las
evaluaciones individuales. En primer lugar, enfocar el desempeiio individual puede perjudicar el
trabajo en equipo y estimular a los miembros a centrarse en su desempefio en vez de su
contribucién a la total efectividad del directorio. Segundo, en un ambiente en que es dificil
atraer miembros de alta categoria, el requisito de evaluacién podria alejar a buenos miembros del
directorio que han demostrado ser eficientes. Estos pueden interpretar, incorrectamente, el
proceso de evaluacion como una interrogacion sobre su experiencia y habilidad.

Reconocer estas preocupaciones tiene beneficios para la evaluaciéon de los miembros del
directorio. La evaluacion individual hace que los directores sean responsables de aclarar las
espectativas de desemperfio, de llamar la atencion a un desempeiio por debajo de las espectativas,
cuando esto ocurra, y actuar para corregirlo, mediante una participacion mas eficiente o
reemplazando al director con otra persona que pueda ejercer el cargo.

Si una IMF decide que quiere evaluar el desempeiio individual de un miembro, tres estratégias
son posibles:

Autoevaluaciéon. La autoevaluacion es, relativamente, inocua pero es, potencialmente, una
estrategia eficiente. EIl directorio desarrolla un cuestionario corto que cada persona debe
completar en privado. Los resultados son confidenciales aunque pueden ayudar a los
miembros a reflexionar y mejorar su propio desempeiio.

Evaluacién por el Commité. El comité de nominaciones puede reunirse para evaluar a cada
miembro y los restltados de la evaluacién son recibidos por el miembro evaluado.
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Evaluacion Anénima por los Demas Miembros. La institucién podria, alternativamente,
pedir a los miembros que se evaliien, anénimamente, uno al otro. Las evaluaciones pueden
' ser distribuidas dentro de la institucién (por ejemplo, pasando sobres alrededor de la mesa,
uno para cada director y colocando la evaluacion para cada persona en el sobre apropiado), o
las evaluaciones pueden recolectarse por una persona ajena quién podria proporcionar a cada
miembro del directorio con un resumen de los comentarios y evaluaciones de sus
compafieros. La persona no miembro del directorio también puede proporcionar los
resultados totales al comité nominador antes de la renovacion del directorio o para ayudar a
identificar el desempefio pobre.

Los directorios que no acostumbran evaluacion individual, pueden preferir comenzar con la
autoevaluacién incluyendo la evaluacion por comité y por los miembros solamente después que
el directorio haya adquirido cierta experiencia y esté de acuerdo con el concepto.
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5 e ADMINISTRACION DE LA GERENCIA

%3
Es importante, para alcanzar éxito, una asociacion eficiente entre el director y la gerencia.

Mary Houghton
Shorebank Corporation

(o

Una de las mas importantes responsabilidades del directorio es contratar, dirigir y, si fuera
necesario, reemplazar al director gerente de la institucion. Un aspecto adicional importante de la
administracién de la gerencia es determinar la compensacion que debe estar ligada, claramente,
al logro de los fines apropiados de desempefio. Por ultimo, aun si el director gerente se
desempefia en forma excelente en su trabajo, el directorio debe tener un claro plan de sucesién
para enfrentar eventos inesperados.

5.1 Contratacion del Director Gerente

El proceso de contratacién de un nuevo director gerente por una IMF debe seguir el formato
preparado en un plan de sucesién preestablecido. Si bien el directorio debe buscar la debida
persona en el tiempo apropiado, debe reconocer que no todo el tiempo existe la persona
apropiada. El proceso de reclutamiento consta, generalmente, de cuatro elementos:

Descripcién Escrita del Cargo. Cada IMF debe tener un manual de organizacién que
proporcione una descripcion de cargo para cada posicion dentro de la institucion, que incluya
al director gerente. Debe identificar las califaciones requeridas y preferidas, la experiencia,
el compromiso y otras califaciones que se necesitan en un director gerente.

Identificacion v Reclutamiento de Candidato. La IMF debe estar siempre en el proceso de
preparar candidatos en potencia para suceder al director gerente. Si ninguno de los
candidatos internos estd preparado, el directorio los busca afuera de la organizacion,
utilizando avisos, firmas que localizan ejecutivos y redes para identificar posibles
candidatos. En este paso es vital la transparencia. Se recomienda también que el directorio
identifique un niimero suficiente de candidatos para asegurar una buena seleccion.

Proceso de Entrevistas. El directorio delega, usualmente, la responsabilidad de entrevistar
posibles directores gerentes a un comité del directorio.

Seleccién v Contratacién del Nuevo Director. El directorio en pleno toma la decisién final
acerca de la persona a quien se ofrecerd el cargo y en qué términos.
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Inmediatamente después de la contratacion, el directorio y el nuevo director gerente deben iniciar
una serie de conversaciones y actividades para crear y definir su relacion y para familiarizar al
director gerente con la institucion, su cultura y sus procedimientos. El directorio debe facilitar el
entrenamiento que sea necesario para que el nuevo gerente asuma su cargo con efectividad. Si el
director gerente nunca ha dirigido una IMF, se recomienda, enfiticamente, que el entrenamiento
incluya exponerlo a otras destacadas IMFs.

5.2 Definicion de la Relacion entre el Directorio y la Gerencia

El directorio debe tener una relacién que pueda definirse como asociacién, en particular entre el
presidente del directorio y el director gerente. La asociacion se refiere a la ayuda mutua, a la
confianza y respeto forjados entre las dos entidades.

El directorio gobierna la administracién y debe tener a mano mecanismos para cumplir su
funcién de vigilancia. Sin embargo, la vigilancia sola no conduce a una gobernabilidad efectiva.
La IMF necesita un proceso que permita al directorio y a la gerencia combinar sus conocimientos
y esfuerzos para llevar hacia adelante a la institucion, un proceso que se edifica sobre los
cimientos de asociacion y estd sostenido por una estructura de vigilancia. Tabla 7 define la
relacion entre el directorio y la gerencia asi como sus roles y responsabilidades.

Tabla 7: Separacion entre el Directorio y la Gerencia

Directorio

Gerencia

Proporciona guia a la gerencia en la direccion
estratégica de la organizacién y aprueba las principales
directivas estratégicas

Administra las operaciones diarias, recomienda
estrategias al directorio

Aprueba un marco de politicas y objectivos que es
acordado, mutuamente, por el directorio y la
administracion

Recomienda al directorio y ejecuta politicas y planes
aprobados para lograr los objectivos fijados

Autoriza la vigilancia del desempefio y la evaluacién

del proceso para asegurar respeto a las politicas, que se
cumpla con los planes y logre los objectivos

Mantiene la solvencia financiera de la institucién y
administra sus recursos humanos de manera que
fomente alta productividad, desempefio y desarrollo d
personal

Se asegura que las prioridades operatias de la
institucién no abrumen sus prioridades estratégicas

Se asegura que el directorio de la institucion esté bien
informado y qye éste se considere una parte integral d
la institucion

Mantiene una saludable separacién de la gerencia para
asegurar que los limites entre los roles y
responsibilidades se mantengan claros

Desarrolla un fuerte equipo de administracion para
asegurar la efectiva ejecucién de politicas y la
preparacion de un sucesor en potencia

No ejerce autoridad en la estructura de administracién

No actua como miembro del directorio con voto

Dados los distintos roles del directorio y la gerencia serd muy desafiante asegurar que las dos
fuentes de direccion funcionen en armonia. Las siguientes sugerencias ayudan a lograr

ésto:
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¢ Fomentar excelente comunicacion y flujo de informacién. Son importantes una relacién
eficiente y conversaciones regulares entre el presidente y el director gerente. Si bien el
directorio debe tener interacciones ocasionales con otros gerentes superiores y con el
personal, la mayor parte de la comunicacion entre el directorio y el personal ocurre
mediente el director gerente.

e Crear oportunidades informales para discusién entre el directorio y la administracién
(por ejemplo, mediante eventos sociales y/o retiros).

5.3 Establecer Politicas y Objetivos

Una de las principales responsabilidades de la asociacién del directorio y la gerencia es definir
las politicas generales e institucionales. En el caso de una IMF esto incluye politicas de
préstamo, creacion de sucursales, compensaciones, fusiones y adquisiciones, dividendos,
administracion de deudas, relaciones entre activo y deuda y la emision de acciones, entre otros
asuntos. Los procedimientos para ejecutar estas politicas son de responsabilidad de la gerencia
pero el establecer politica es un campo en que el directorio debe tener un rol estratégico.

Para determinar una direccion estratégica, la misién de la institucion sirve como brijula. Con la
misién en mente, el directorio debe revisar, periddicamente, las politicas para asegurarse que
continuan siendo relevantes y hacer los cambios necesarios. Si el directorio y la gerencia reciben
muchos pedidos legitimos para hacer excepciones a una politica es un claro signo de que necesita
revision.

Ademas de establecer las politicas operativas generales, el directorio y la gerencia, como equipo,
deben desarrollar fines y objetivos de la corporacién a corto, mediano y largo plazo. Estos
objetivos incluyen metas con las cuales ambas partes pueden medir el desempefio y progreso.
Este proceso anual consiste de cuatro pasos:

a) El directorio establece los objetivos claves para el afio proximo en cooperacion con la
gerencia. Algunas instituciones han encontrado que un retiro anual de planeamiento
estratégico es un medio efectivo para identificar estos objetivos ya que reune a los
principales accionistas en un ambiente enfocado.

b) Enseguida, la gerencia prepara el plan de negocios de la institucion y un plan estratégico de
tres a cinco afios. Estos planes incluyen objetivos mensurables en los siguientes campos:
presupuesto (incluye requisitos y recursos de inversion); finanzas y operaciones (incluye
vencimientos y objetivos de productividad); misién (mercados e impacto) y planes de
expansion (incluye proyecciones de aumento de clientes y cartera).

c) El directorio revisa y aprueba estos planes, prestando particular atencion a cuan apropiados
son los fines y objetivos.

d) Por altimo, el directorio dirige el desempefio de la institucion en relaciéon con estos fines y
objetivos en cada reunion.
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5.4 Compensacion de la Administraccion e Incentivos de Desempeiio

El directorio aprueba el presupuesto anual, el que incluye la compensacion recomendada para el
personal y la gerencia. Los directorios deben comparar los sueldos de sus ejecutivos con los de
organizaciones similares, asi como la escala de salarios en toda la institucién. Los salarios de la
administracion deben ser, suficientemente, altos para atraer y mantener gerentes comprometidos
y capaces, pero no tan altos que puedan minar la moral de otros empleados.

Dentro de este Cuadro, el directorio establece la compensacion para el director gerente. Esta
compensacion debe ser, claramente, establecida y ligada al logro de objetivos mensurables, asi
como indicadores cualitativos tales como el trabajo de grupo. Puede contener una mezcla de
beneficios financieros y no financieros, tales como el salario basico, seguro de salud y acciones
en la compaiiia.

El directorio puede desear también establecer incentivos de desempefio para el director gerente
que complementaré la compensacion bésica y motivard un desempefio maximo. Las siguientes
recomendaciones guian el disefio de un esquema de incentivo eficiente®.

e Limita el nimero de indicadores a los que son, verdaderamente, importantes — escoge no
mas que cinco indicadores y, preferiblemente, menos;

e Recompensa a las personas por asuntos que estin dentro de su control y por
comportamientos que ella pueden afectar directamente;

¢ Mantiene simple el esquema de incentivos — establece objetivos mensurables y
acequibles;

e Explica, claramente, el sistema usado para seleccionar los indicadores.
Al disefiar un esquema de incentivos, el directorio debe tener extremo cuidado en seleccionar y
balancear los indicadores. Poner mucho énfasis en ciertos indicadores, puede causar que el

director gerente dirija a la institucion lejos del curso deseado. Los esquemas de incentivo deben
considerar también el contexto cultural.

Parte de las responsabilidades del control del directorio esté el dirigir y revisar el desempeiio del
director gerente. La revision del desempefio del director gerente debe estar ligada al logro de los
objetivos institucionales que el Capitulo 6 trata en mayor detalle.

En resumen, al administrar el cargo de director gerente, el directorio desarrolla lo siguiente:

® Descripcion escrita del cargo

® Paquete de compensacién

® Incentivos de desempeiio
Los objetivos institucionales cambian con el correr del tiempo, a veces, tornando a un gerente
que fue eficiente en uno ineficiente debido al cambio de los requisitos del cargo. Dada la falta de

alternativas de empleo, en muchos paises en desarrollo, algunos gerentes no renunciaran aun
cuando ya no estén calificados para su cargo. Los directorios, si bien es, politicamente, dificil,

® Rachel Rock, Maria Otero y Sonia Saltzman, “Principios y Pricticas de Gobernabilidad de Microfinanzas.” Microenterprise Best
Practices, Development Alternatives, Inc., Agosto 1998. p.10.
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deben, ocasionalmente, pedir la renuncia del director gerente, cumpliendo sus deberes de lealtad
con los intereses de la institucion.

5.5 Planeamiento de Sucesion

Todas las IMFs deben tener un plan escrito de sucesion. Aun si la IMF funciona sin problemas,
sin la anticipada necesidad de un sucesor, pueden ocurrir eventos y tragedias inesperados. Si
llega la necesidad antes que el plan esté en efecto, la institucion puede caer en una situacion de
crisis. No tendria tiempo de preparar la transicion y poco tiempo para pensar una estratégia
acerca de como deberia tener lugar la sucesion. El directorio tendria que buscar un reemplazo
aceptable en el menor tiempo posible y la institucion tendria que soportar, inecesariamente, un
dificil periodo de transicion debido a la falta de prevision y planeamiento adecuados.

Las siguientes son directivas para desarrollar un marco de un plan de sucesion:

Redactar un Plan de Sucesién. El plan de sucesion detalla una estrategia para reemplazar al
director gerente y a otros funcionarios especificos si surgiera la necesidad, incluyendo una
descripcion del cargo para cada posicion clave y los criterios necesarios y deseados para
reemplazar cada cargo.

Preparar Sucesores Internos. El plan incluye al actual director gerente en la preparacion y
adiestramiento de posibles sucesores internos. Este enfoque para el planeamiento de la
sucesion ofrece cuatro beneficios: a) alivia el temor del gerente de que se prepara un sucesor
sin su conocimiento, b) prepara candidatos que entiendan la filosofia, los valores y la
experiencia del cargo; c) crea un reemplazo para ausencias temporales o de largo plazo del
director gerente; y d) mejora la eficiencia del grupo superior de gerencia. La transparencia
en el proceso crea un ambiente institucional en que los empleados se sienten motivados a
esforzarse para lograr promocion, por lo tanto, mejoran su desempefio individual.

Desarrollar Planes de Contingencia. El plan de sucesion también incluye una contingencia
por una dislocacion (temporal o permanente) del personal superior; por ejemplo, si se
despide varios gerentes o si dejan sus cargos por razones personales (por ejemplo, ausencia
por maternidad, enfermedad, responsabilidades familiares). Cada gerente superior presenta
al director gerente su 0 sus sucesores recomendados junto con un anélisis de las virtudes y
defectos de la persona y del entrenamiento que necesitaria para asumir el nuevo cargo. El
director gerente consolida esta informacion para el directorio, el cual decide acerca de la
accion apropiada.

Revision Anual. La gerencia prepara el plan de sucesion y lo revisa cada afio. El directorio
revisa el plan y evalia las recomendaciones antes de aprobarlo. El Capitulo 6 trata de la
vigilancia de las IMFs. En preparacion de una efectiva vigilancia el directorio, con la
colaboracion de la gerencia, debe formular lo siguiente en forma escrita:

e Plan estratégico para tres a cinco anos

e Plan anual de negocios que incluya presupuesto
e Politicas institucionales

e Objetivos principales
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6. CONTROL

@

Si bien los asuntos de cada dia son delegados, tipicamente, a la gerencia del banco, los
directores son los principales responsables de las actuaciones del banco.

Manual del Director, Asociacion Americana de Banqueros

&,

Este capitulo trata acerca del control, un elemento critico en la gobernabilidad efectiva de las
IMFs. El control se refiere a los métodos con los cuales el directorio y la gerencia tratan de
establecer responsabilidad, control de riesgos, prevencion de pérdidas y logro de objetivos. Al
proporcionar control efectivo, el directorio se asegura que la IMF use sus recursos de manera
apropiada y responsable y cumpla la mision de la institucion.

6.1 Diseniar un Control Estratégico Eficiente

Cada filial a una IMF juega un papel en el control de: la gerencia, los empleados, los directores,
los inversores, los donantes, los consultores, los reglamentadores y los clientes. El directorio se
asegura que todas las partes estén comprometidas de manera que generen responsabilidad
efectiva. El directorio participa, intimamente, en designar un control estratégico y en establecer
politicas e incentivos, de los cuales depende la estrategia. El directorio vigila el cumplimiento de
la estrategia y estimula a la gerencia a tomar rdpida y decisiva accién correctiva, cuando sea
necesario.

El control efectivo implica la identificacion y resolucion de un problema, asi como la prevision y
prevencion. Las siguientes directivas influyen en el disefio de una estrategia de control:

La Estrategia de Control se Desarrolla a lo Largo del Tiempo. La estrategia de control debe

estar de acuerdo con el nivel de madurez y con la misién de la institucién y cambia,
frecuentemente, a medida que la institucién crece. La estrategia debe emplear una diversa
variedad de medios, aplicando tanto incentivos como desincentivos al comportamiento del
personal y de la gerencia. El flujo claro de canales de comunicacién y de informacién debe
desarrollarse y alimentarse.

El Equilibrio es Clave. Los directorios deben lograr el equilibrio apropiado entre el
detallado control y el costo administrativo asociado, asegurandose que el sistema merece
confianza y es eficiente.
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Los Directores Deben Tener Capacidad de Supervisién. Los directores deben tener cuidado
al seleccionar nuevos miembros de directorio y adiestrar los existentes. Los nuevos
miembros deben tener las habilidades y el conocimiento sobre microfinanzas necesarios para
hacer preguntas analiticas y ser incisivos en sus  discusiones para cumplir sus
resonsabilidades de control.

Una estrategia efectiva de control contiene seis principales componentes que se sefalan
enseguida.

a)

b)

Una Cultura Institucional Apropiada

Los fundamentos de una eficiente estrategia de control residen en la cultura de la institucion.
Una organizacion debe tratar de tener un ambiente operativo basado en honestidad,
responsabilidad y transparente flujo de informacién. Una estategia de institucién no puede
basarse, solamente, en estos aspectos pero su existencia mejora, considerablemente, su
efectividad. El ambiente de trabajo de la IMF debe promover altos estandares éticos, un
enfoque de equipo y una filosofia de estudio. Si una institucion valora la innovacion y busca
mejorar sus actividades los demas componentes de su estrategia de vigilancia son faciles de
realizar.

Todas las instituciones financieras experimentan cierto nivel de fraude y las IMFs no son
excepcion. Si bien la cultura institucional puede reducir la frecuencia de fraude, no puede
eliminarlo. Las IMFs deben enfrentar, directamente, la posiblidad de fraude, no condonarlo,
pero deben superar la propencién a negar su existencia.

Objetivos, Politicas y Procedimientos

El directorio establece objetivos y politicas que son criticos para el éxito de cualquier
estrategia de control. Sin estos, no hay nada que sirva para juzgar el desempeifio
institucional. Los objetivos que estdn guiados por la misién institucional definen lo que la
IMF desea para lograrlos y cuando. Las politicas establecen las directivas por las cuales la
gerencia lleva a cabo las actividades de la institucion. Las politicas facilitan operaciones
uniformes, coherencia institucional, consecuencia y justicia en la toma de decisiones. Los
procedimientos establecidos por la gerencia son métodos aceptables para llevar a cabo
negocios de acuerdo con estas politicas y objetivos.

Informacion Eficaz Sobre Desarrollo Institucional

Para ejercer control efectivo el directorio debe asegurar las siguientes condiciones:

e Los pardmetros (objetivos, politicas y procedimientos) se establecen para crear un
marco de informacion.

o El directorio transmite qué informacion necesita para vigilar y analizar el desempefio
de la institucion. El directorio solicita informes que permitan evaluar la actual
posicion de la institucion asi como identificar futuros riesgos y oportunidades.

e La gerencia proporciona informes indicadores del desempefio de manera oportuna y
precisa, presentando los datos en un formato que pueda ser analizado con facilidad.

e Mediante el auditor interno, el directorio verifica que la informacién colectada sea
confiable, exacta y completa.
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d) Controles

Con parametros establecidos e informes confiables, el directorio puede analizar,
regularmente, el desempeiio de la institucion y compararlo con los objetivos. El directorio
puede usar comités para facilitar, si lo desea, un analisis mas profundo o frecuente.

El directorio debe analizar el desempefio en comparacion con estandares y puntos de
referencia proporcionados por otros en la industria. Agencias de calificacién, tal como la
desarrollada por Private Sector Initiatives Corporation, y medios de evaluacién interna, como
CAMEL’ y PEARLS® pueden ser muy ttiles en esta etapa.

e) Evaluacion

El directorio debe evaluar si la institucién logra su mision. Esto incluye determinar si la
institucion se ha colocado en la debida direccion hacia el futuro y si se protege contra futuros
riesgos. El directorio debe considerar tendencias tanto de corto como de largo plazo y
examinar los cambios en el ambiente externo, tales como la competencia o las nuevas
politicas del gobierno que puedan tener un impacto en la viabilidad a largo plazo de la IMF.

f) Accién Correctiva

El control no termina con el analisis, termina con acciéon. EIl directorio debe ver que se
tomen medidas correctivas para tratar las debilidades institucionales idenficadas. El
directorio puede instituir nuevas politicas para modificar incentivos y hacer que la gerencia
cambie sistemas y altere procedimientos. Si la fuente de debilidades institucionales es el
director gerente, el directorio necesitara reemplazarlo.

6.2 Indicadores de Desempeiio

Esta seccion presenta directivas para identificar indicadores y asegurar que se presenten los datos
en un formato que sea util en la toma de decisiones.

Escoger Indicadores

Un control efectiva depende de los indicadores para medir los resultados. Los indicadores
determinan los datos que se colectan y la informacion que se analiza. El directorio debe ser muy
cuidadoso en seleccionar los indicadores tanto cualitativos como cuantitativos para su estrategia
de control, teniendo en cuenta las siguientes directivas:

Dentro del Marco de Trabajo. Los indicadores deben estar ligados a los objetivos, politicas y
procedimientos definidos por la institucién y utilizados para evaluar si la IMF logra su
mision.

Control Selectivo v Frecuente. El directorio selecciona los indicadores claves para controlar
regularmente, y otros indicadores para controlar periédicamente. Tratar de controlar,

7 CAMEL, instrumento de ACCION Intemnational mide, la adecuacion de Capital., la estructura de Activos, Gerencia, Utilidades y
Liquidez

¥ El sistema PEARLS como lo utiliza The World Council of Credit Unions (el Consejo Mundial de Cooperativas de Crédit), mide la
proteccion, la estructura financiera efectiva, la calidad del activo, la tasa de rendimiento y costos, la liquidez y los indicadores de
crecimiento.
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simultdneamente, muchos indicadores, puede ser abrumador, en términos del tiempo que
requiere para completar el trabajo y del costo en recolectar la informacion. Los comités

finanzas, crédito y pasivo-activo deben desempeiiar, en profundidad, una frecuente vigilanc
como parte de sus responsabilidades,

Tabla 8: Indicadores para Control Efectivo

Categoria Indicadores y Frecuencia de Informacién
Mensual Trimestral Semi-A
Adecuacién |  Capital institucional/minimo | » Riesgo calculado de los activos
de Capital capital requerido * Total de obligaciones/capital
* % de ganancias corrientes retenidas —
Liquidez ¢ Efectivo + depésitos + ¢ Cambios en el flujo de caja, tendencias de
inversiones a corto plazo liquidez
como % de * Fuente de fundos
depdsitos/prestamos * 10 mayores depositarios/financiadores como
% de total de depésitos/fondos
Utilidades/ * Presupuesto frente a ingresos actuales y * Nivel de
Auto- gastos reales utilidade
suficiencia . lngreso neto la sucurs
Financiera » Ganancias sobre activos
* Ganancias sobre capital
* Ventaja
* Datos de fuera de la hoja de balance
Calidad de * Cartera a riesgo * Reserva para pérdida por préstamos al * Calidad c
la Cartera ® Deudas dudosas comienzo del periodo cartera p
* Depreciaciones durante el periodo sucursal
* Provisiones durante el periodo
* Reservas al fin de periodo -
Satisfaccion | Porcentaje de préstamos ¢ Indicador
del Cliente repetidos de
* Porcentaje de desercién de informaci
clientes cliente po
* Porcentaje de rechazo de sucursal
préstamos
Eficiencia * Numero total del personal, por funcién * Por sucur:
Operativa * Productividad (niimero de préstamos por productivi
funcionario y por oficial de préstamo) del persor
* Eficiencia (costos de operacién/promedio de | de campo
saldo de préstamos pendientes) los oficial,
* Cambios de personal de préstan
costo de
operacion
Crecimiento/ | Tendencias mensuales en: * Revisar el
Expansién ¢ Monto de la cartera progreso h
* Desembolso de préstamos los objecti
* Nimero de clientes, sucursales y personal hacer ajust
* Participacién en el mercado (como porcentaje del mercado objetivo estimado) necesarioi
Alcance/Im- | « Mesualmente: Distribucién del monto del préstamo
pacto Social |  Anualmente: Anilisis de los datos de impacto recolectados a tiempo de desembolso de préstam
tales como aumento de ventas, activos, empleo, utilidades y ahorros
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Considerar el Desempefio Pasado v Futuro. El directorio debe equilibrar los indicadores
estaticos (historicos) y los dinamicos (predecibles). Los indicadores estaticos tales como los
informes financieros y auditoria, proporcionan informacién util acerca de la situacion de la
IMF pero son de limitado uso en prevenir o predecir futuro riesgo. Los indicadores
dinamicos proporcionan informacion en crecimiento, participacion en el mercado y otras
tendencias que pueden servir como signos tempranos de riesgos en potencia u oportunidad y
ayudan a la institucion en su futuro planeamiento estratégico.

El directorio debe escoger indicadores que sean los mas adecuados para su institucién. Para guiar
esta decision, Tabla 8 resume los indicadores que algunas IMFs han encontrado 1til.

Reunir Informacion

Una vez que el directorio ha seleccionado un juego apropiado de indicadores, las siguientes guias
aseguran que la informacion se recolecta y representa de manera que permita analizar,
efectivamente, tales indicadores:

Estandares de Informacién. El directorio comunica a la gerencia los indicadores que se
desea se informe, la frecuencia y los estindares que se desea se utilicen para preparar los
informes. Tabla 9 resume las caracteristicas de una informacion eficiente.

Tabla 9: Caracteristicas de Informes Efectivos

Oportunidad  Anticipa problemas

Precision Correcto y representativo
Asimilable Indicadores claves, presentados en un formato 1til
Dinamico Analiza tendencias

Costo Efectivo  Pondera costos y beneficios de informacién
Balanceado Incluye datos cualitativos y cuantitativos
Relevante Basado en indicadores establecidos por la IMF
Contexto Incorpora informacién del mercado

Formato de Informacién.’ El directorio también debe trabajar con la gerencia en desarrollar
una planilla estindar de informacién para su presentacién al directorio. El formato debe
facilitar a los miembros del directorio el analisis de desempefio en indicadores selectos y en
materias importantes. Debe comparar las tasas y estadisticas con las de meses anteriores y
con las del mismo mes en afios anteriores. Tambien debe presentar un analisis de cifras
actuales versus las presupuestadas.

Informacién Clara. El directorio espera que la gerencia tenga un sistema de informacion que
proporcione canales de informacién con flujo hacia arriba, hacia abajo y lateral. Esto
permite al personal de toda la organizacién a tener acceso a informacién relevante. También
proporciona al personal la oportunidad de revisar la exactitud y contenido de la informacién
presentada al directorio, incorporandola en la estrategia de control.

? Para ejemplos de formatos de informacién, refiérase al documento de CGAP “Handbook for Management Information Sistems for
Microfinance Institutions™ (Waterfield and Ramsing, 1998).
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Tabla 10: Actividades de Control Interno y su Aplicacion

Actividad de Control Ejemplo
Segregacion de Deberes Autorizacién de gastos separados para control desembolso:
Aprobaciones

Se requieren dos firmas en todos los cheques
Verificacién y Reconciliacién Reconciliacién diaria del efectivo
Valoracion del Desempefio Valoracién regular de directorio, la gerencia y ¢l personal

—

Una auditoria o el comité financiero del directorio, frecuentemente, son responsables de llevar a
cabo la evaluacién de riesgo y de salvaguardar los recursos de la institucién. Este comité vigila
los procedimientos de control interno, revisa el proyecto de presupuesto y puede recomendar
cambios antes que el Presupuesto sea considerado por el directorio en pleno. También asegura
que la institucién cumpla con las leyes y reglamentaciones.

Auditoria Interna

riesgos antériormente no controlados o ineficiencias que requieren nuevas actividades de contro].
La persona presenta los resultados y hace sugerencias al directorio en base mensual o trimestral.
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El directorio considera las recomendaciones y sopesa los costos potenciales y los beneficios de
su ejecucion. Decide entonces proceder con las recomendaciones, buscar mayor informacion o
rechazar los cambios propuestos con suficiente justificacion para no implementarlos. Table 11
resume las caracteristicas de auditorias internas efectivas.

Table 11: Caracteristicas de Auditorias Internas Efectivas

e Objetiva e independiente

» El directorio proporciona una guia clara de sus necesidades de informacion
¢ El auditor comprende las directivas y las intrincancias de las IMFs

» Proporciona al auditor acceso irrestricto a informacion

« Dirige la adherencia a politicas y procedimientos preestablecidos

e Incluye analisis al nivel de sucursal

e Incorpora visitas a los clientes como parte del proceso

o El auditor informa, directamente, al directorio

Las siguientes guias pueden ayudar cuando se crea una unidad de auditoria interna:

e El directorio debe proporcionar a la unidad de auditoria una direccién clara. Debe
establecer las politicas apropiadas para dirigir el trabajo de la unidad. EI directorio
necesita ser especifico acerca de sus necesidades de informacién, de manera que la
unidad pueda hacer las debidas preguntas en sus auditorias y entregar, finalmente,
informacion util.

e Los auditores deben ser alentados para tomar nota de lo que funciona bien dentro de la
institucion, tanto como de lo que no funciona, de manera que puedan repetir métodos
eficientes.

Una auditoria interna incluye tres elementos:

a) Auditoria Procedimental. La auditoria interna revisa si los miembros del personal ponen en
practica, debidamente, los procedimientos delineados en el manual de operaciones de la
institucién. La auditoria procedimental incluye inspecciones en las oficinas y muestras al

azar para asegurar que:

e las solucitudes v los analisis de préstamo sean hechos correctamente;

* el monto y plazos de préstamos estén de acuerdo con la politica de la compaiia;

e los préstamos sean aprobados por las debidas personas;
e los documentos legales estén, debidamente, firmados y notariados; y
e los procesos de fraude de administracion estén, debidamente, cumplidos
Estas comprobaciones en el sitio deben incluir conversaciones personales con los

trabajadores de campo y visitas a los clientes que son cumplidores excelentes asi como a los
que estén a riesgo.
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Los auditores extemos de las IMFs deben actuar en base anual o tap frecuentemente como
requieran las autoridades reguladoras. Siempre que sea posible, el directorio debe recibir los
estados financierog aprobados por el auditor dentro de los tres meses después del cierre del
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7 o« PROPIEDAD Y GOBERNABILIDAD

&

Diferentes tipos de propietarios tienen diferentes objetivos cuando ejercen un rol de
gobernabilidad; si los objetivos no son, claramente, comprendidos, las varias perspectivas de
los propietarios pueden obstruir, en vez de facilitar, la capacidad de gobernabilidad del
directorio.

Maria Otero
ACCION International

X,

La estructura de una corporacién no define una gobernabilidad eficiente, pero por cada tipo de
institucién de microfinanzas — sea sin fines de lucro, con fines de lucro, o sea una cooperativa de
crédito — existen factores que pueden fortalecer o debilitar la capacidad del directorio para
cumplir sus roles y responsabilidades. Las caracteristicas y las perspectivas de los propietarios
que ejercen el papel de gobernabilidad son, tal vez, los factores mas importantes relativos a una
gobernabilidad efectiva.

Estas directivas tratan las relaciones entre propiedad y gobernabilidad efectiva, presentando
directivas por tipo de estructura institucional: con fines de lucro, sin fines de lucro, cooperativas
de crédito y ONGs. No se trata la gobernabilidad de instituciones publicas, porque con la
notable excepcion de Bank Rakyat, Indonesia, no exiten otros ejemplos significativos de este tipo
de estructura de propiedad. Este capitulo comienza tratando el tema y destacando que cada
directorio debe enfrentar los objetivos sociales y de utilidades de la institucion.

7.1 Equilibrio de Objetivos Sociales y Utilidades de la Microempresa

Una de las més desafiantes tareas que enfrentan los directorios de todos los tipos de institucion
es balancear los objetivos duales de mision social y utilidades. En particular, en regiones donde
la industria de la microfinanza esta sub-desarrollada, el conocimiento convencional afirma que
éstos son objetivos que se excluyen mutuamente. Sin embargo, la mejor practica de la
microfinanza ha demostrado que estos objetivos son complementarios. Los objetivos social y de
utilidades reflejan las mismas transacciones que enfrenta cualquier negocio cuando trata de
equilibrar fines de corto y de largo plazo.

Los objetivos sociales y de utilidades son aspectos de la misma filosofia de negocios,
reforzandose mutuamente. La misién social, expresada en términos convencionales de negocios,
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es una orientacion de las IMFs hacia una posicion especializada en el mercado, donde los actores
deben ser innovativos para servir, eficientemente, y utilitariamente, al mercado. El objetivo de
utilidad, expresado en términos sociales, es la busqueda de permanencia de una institucién. Esta
ligado al objetivo social porque las instituciones que no logran permanencia fallarén en lograr su
mision social en e] futuro.

Una sola IMF es posible que evolucione a lo largo de varias fases en el curso de su existencia,
durante la cual, el equilibrio de sus objetivos asumira diferentes formas. En su primera etapa,
una IMF puede aspirar a demostrar que puede proporcionar servicios financieros a un mercado
que, anteriormente, no era capaz de obtener crédito de una manera prolongada. En una segunda
fase puede expandir su alcance para servir a més personas en el mercado designado de manera
permanente y rentable. En una tercera etapa, cuando la institucién logra tener utilidades y atrae
competidores, la IMF puede desarrollar nuevos productos orientados hacia las necesidades de los
clientes o reestructurar sus costos para reducir las tasas de interés. En una etapa posterior, aun
podra volver a su primer objetivo y tratar de llegar a mercados aun mas pobres que se consideran
no rentables.

Al reconocer la existencia y factibilidad de estos objetivos duales, la tarea de equilibrarlos en
base diaria puede ser desalentadora. Para lograr ésto, las IMFs deben considerar las siguientes

guias:

* La institucion debe centrarse en el mercado especializado que define su misién
social. Para que la institucion logre ambos objetivos, debe comprender las
caracteristicas del mercado que es su objetivo y disefiar sus servicios de acuerdo con
ésto. El directorio debe, simultineamente, estar atento al estado de evolucién de la
IMF y establecer, segin ésto, los objetivos de utilidades.

* La IMF debe abarcar los objetivos duales en su declaracién de mision y asegurarse
de que sus politicas y procedimientos institucionales sigan de acuerdo con su
declaracion.

* El directorio debe buscar adiestramiento adicional y/o ceder, temporalmente, a la
discrecion de la gerencia, si no tiene suficiente experiencia durante ciertas faces de
su existencia para poner en ejecucion, eficazmente, el proceso de equilibrio. Una
s6lida asociacion entre el directorio y la gerencia es particularmente crucial para el
éxito de una IMF dada la necesidad de proporcionar un liderazgo unificado frente a
una desafiante actuacion de equilibrio.

* Un equilibrio en la composicion del directorio le permitird balancear, con
efectividad, los dos objetivos. Sin embargo, los directores de las IMFs deben evitar
la polarizacién eludiendo candidatos que consideran este asunto solamente desde una
perspectiva. Los miembros del directorio deben considerar, idealmente, ambos
objetivos importantes si bien pueden tener un prejuicio natural acerca de uno o de
otro.

La discusién y las directivas que siguen deben ayudar a las instituciones a tratar los siguientes
asuntos de gobernabilidad en cuanto se refieren a propiedad:

o Misjén institucional y accionistas;

¢ Composicién del directorio;
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e yseleccién de miembros del directorio;

e Motivacion de los directores para representar a la IMF;

e Compensacion a los miembros del directorio;

« Tipo de propietarios que impactan cémo se enfrenta la gobernabilidad;

e Directivas y reglamentos de gobierno que se deben seguir.

7.2 IMFs con Fines de Lucro

Los objetivos financieros de las IMFs con fines de lucro se orientan hacia asegurar una utilidad
sobre la inversion y a preservar el capital. Las IMFs con fines de lucro tienen directorios que
estan compuestos principalmente de los propietarios del capital invertido en la institucién.

La siguiente seccion trata asuntos de gobernabilidad pertinentes a dos tipos de IMFs con fines de
lucro que predominan al presente: las ONGs convertidas en instituciones financieras
reglamentadas y subsidiarias de bancos comerciales tradicionales. Un tercer tipo, una institucion
con fines de lucro, creada para especializarse en microfinanza, no se trata al presente porque
existen solamente ejemplos incipientes de este tipo de institucién.

ONGs Trasformadas

Varias IMFs con fines de lucro son transformadas en instituciones sin fines de lucro que son
parcialmente de propiedad de la ONG fundadora. Después del convenio inicial de
transformacion, es dificil controlar la propiedad y la composicién del directorio, porque el
intercambio de acciones transfiere la propiedad y con frecuencia la membresia en el directorio al
postor mas alto.

Existe, usualmente, una mezcla de tipos de inversores en las IMFs transformadas para fines de
lucro, incluyendo ONGs, inversores privados, entidades publicas y fondos especializados de
capital."" Cada tipo de propiedad trae consigo su propio conjunto de motivaciones, intereses y
preocupaciones.

e ONGs como propietarias: El antecedente de organizacién sin fines de lucro de
una IMF no proporciona los medios o el marco para la gobernabilidad efectiva de
una IMF con fines de lucro. Por esta razén, la persona que representa una ONG en el
directorio de una entidad con fines de lucro, debe tener la capacidad de proporcionar
el control requerido por el nuevo ambiente regulatorio al que se ingresd y debe
dedicar el tiempo necesario a la funcién de gobemnabilidad. Un representante de
ONG puede también ocupar el importante rol de enfrentar de manera efectiva la
dimension social del trabajo de la institucién.

e Entidades piablicas como propietarias: Esta discusién se limita a agencias
multilaterales y bilaterales que juegan un rol clave como inversores en activos de
instituciones de microfinanza. La demanda de tiempo de gobernabilidad, combinada
con los varios objetivos adicionales que enfrentan estas instituciones, hace dificil
que las mismas jueguen un rol activo y efectivo en el directorio. Si participan como

" Connell, 1998.
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propietarios es imperativo que definan, claramente, sus objetivos y las limitacione
de tiempo, viajes y continuidad para participar en un directorio. Reconociendo esta
dificultades las instituciones multilaterales y bilaterales tendrén en cuenta la légic
de una participacion indirecta de propiedad y, en cambio, invertiran en una tercer
institucion tal como un fondo de recursos propios o una sociedad de cartera.

* Capital privado en las IMFs: Hay muy poco capital privado “puro” que se inviert
hoy dia en microfinanzas. La mayoria del capital privado proviene de “comunidade
de inversién socialmente responsables” que dan, generalmente, prioridad a lo
objetivos sociales de la institucién.

* Fondos Especializados de Recursos Propios: Estos fondos de inversién centrar
todas sus actividades en microfinanzas y tienen como objetivo principal I
preservacién de capital y una ganancia adecuada sobre la inversién. Com
propietarios, estos recursos propios juegan un rol activo, estdn técnicamente
preparados y tienden a ser inversores a largo plazo. En Latinoamerica, PROFUNL
es un ejemplo de tal fondo.

Las siguientes directivas son, especificamente, para las IMFs transformadas:

* EI proceso de seleccion del directorio debe comprobar la motivacién de los
candidatos a director y su nivel de comprensién e interés en microfinanzas;

* Las IMFs transformadas deben poner en préctica un estricto juego de controles
Internos en sus sistemas operativos.

Subsidiarias de Instituciones Financieras Tradicionales

El otro tipo de institucién con fines de lucro es una divisién o subsidiaria de un banco comercial
existente. Ya que estas subsidiarias estin gobernadas, usualmente, por la misma entidad que
controla el resto de las operaciones bancarias, no reciben, frecuentemente, la atencién especial y
el trato necesario para una gobernabilidad efectiva de la microfinanza. La gobernabilidad
efectiva puede ahogarse si los inversores se concentran muy intensamente en las ganancias
anticipadas y relativas a inversiones alternativas, si se aplican las mismas marcas de desempefio
para el banco y la IMF y si determinan un corto plazo para alcanzar éxito.

Las siguientes directivas se refieren a asuntos comunes que exprimentan las subsidiarias de
microfinanzas en bancos comerciales:
* Crear un directorio separado para controlar la divisién de microfinanzas;

* Seleccionar miembros del directorio que crean y respeten los objetivos duales de
utilidades a largo plazo y de compromiso con el sector de la microempresa;

* Desarrollar una cultura institucional mixta, manteniendo la formalidad de un banco

tradicional y al mismo tiempo apoyando el desarrollo de relaciones estrechas con
empresarios clientes.

7.3 Cooperativas de Crédito
Los propietarios de cooperativas de crédito son también sus principales clientes. Las directivas
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de gobierno de las cooperativas de crédito dictan que los derechos de voto sean distribuidos,
democraticamente, en vez de ser proporcionales a las inversiones o sumas depositadas en la
institucion. Si bien los miembros participan en la distribucién de utilidades, su principal
incentivo en ser miembros de la cooperativa de crédito es recibir servicios financieros mas que
ganancias financieras. Esta es una distincién importante ya que como propietarios, los miembros
influyen, simultineamente, en la direccion estratégica y en las politicas operativas de la
cooperativa de crédito. Estos factores, combinados con el hecho de que las cooperativas de
crédito son, frecuentemente, instituciones no reglamentadas o solo con un minimo de
reglamentacion, destacan la necesidad de una efectiva estructura de gobernabilidad. A
continuacién se dan las debilidades comunes que son inherentes a la gobernabilidad de las
cooperativas de crédito y las recomendaciones para salvar estas limitaciones:

Miembros del Directorio con Califiacién Inadecuada. En una cooperativa de crédito, la
asamblea general de los miembros elije a los directores quienes son, simultineamente,
propietarios y clientes. A estos directores les falta, con frecuencia, la perspicacia o la
habilidad de negocios para dirigir una cooperativa de crédito. En particular, en regiones
donde los niveles de educacién y los porcentajes de alfabetizacion son bajos, es dificil
identificar un nimero suficiente de directores calificados entre los miembros de la
cooperativa de crédito. Ya que los miembros del directorio son elegidos en base del
principio de un voto por persona, los elegidos, generalmente, son personas con habilidad
politica o son populares, en vez de ser los mas competentes. Las siguientes directivas se
refieren a estos aspectos:

e Especificar calificaciones o criterios minimos en los estatutos para ser miembros del
directorio (por ejemplo, requerir un nivel minimo de educaciéon o de experiencia
profesional) excepto en los casos en que la confianza es mas relevante. El Cuadro 3
ilustra esta excepcion.

e Proporcionar a los miembros del directorio adiestramiento especifico segin las
necesidades de la cooperativa de crédito, el cual variara dependiendo de su estado de
desarrollo, del nivel de competencia, del ambiente regulatorio y de la complejidad de
sus productos. Antes de ingresar al directorio el adiestramiento debe cubrir los
principios basicos de cooperativa y trabajo en equipo. El adiestramiento adicional,
incluyendo administracion financiera, requisitos regulatorios y riesgos de
administracion, pueden tratarse después de su ingreso al directorio.

Cuadro 3: Asuntos de Confianza y Analfabetismo en Kafojiginew

En Mali, Africa Occidental donde la mayoria de la poblacion es analfabeta, las caracteristicas
tales como honestidad e integridad personal son més importantes para la mayoria de los
miembros de la cooperativa de crédito Kafojiginew que el nivel de educaciéon. Esta
cooperativa de crédito trata el asunto de bajos niveles de educacién proporcionando
adiestramiento a los miembros de su Consejo Administrativo, Comité de Crédito y Comité de
Supervisién acerca de sus roles y responsabilidades. Los estatutos de Kafojiginew protejen
la memoria institucional usando periodos renovables escalonados de tres afios con un maximo
de un tercio de los directores que se reeligen cada aiio.
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Extension de Intereses de los Nuevos Prestatarios. El movimiento de cooperativas de crédito
en América Latina ha puesto mayor énfasis en la provision de crédito que en la movilizacién
de ahorros. Esto ha resultado en una politica de extension de los intereses de los prestatarios
netos y de toma de decisiones en detrimento de las utilidades y de la continuidad. En estos
casos los directores tienen poco riesgo y sus intereses estan, con frecuencia, en conflicto con
los intereses de nuevos ahorristas. Los nuevos prestatarios tienden a presionar por una
reduccion en las tasas de interés y favorecen plazos y politicas de préstamo que podrian
exponer a la institucion a riesgos de crédito inapropiados. Tasas bajas de intereses de
préstamo pueden dar por resultado racionar el crédito, lo cual alienta el préstamo interno, el
favoritismo y la pobre seleccién de préstamos, llevando al cabo a problemas con la calidad
del activo.'* Los ahorristas netos, por otra parte, estan interesados en altas tasas de deposito
y una fuerte disciplina de prudencia para asegurar sus depdsitos.

Puesto que la reglamentacién y supervision adecuadas no estdn, frecuentemente, disponibles,
las siguientes directivas ayudan a las cooperativas de crédito a evitar un exceso de énfasis en
los intereses para nuevos prestatarios:

¢ Prohibir préstamos internos o limitar el monto de los préstamos a los miembros del
directorio;

e Promover servicios de ahorros y atraer ahorristas netos para servir en el directorio.

e Aspirar a un equilibrio entre ahorristas y prestatarios netos en el directorio.

Difundir la Propiedad. Puesto que las cooperativas de crédito son propiedad de muchos
clientes, ningin cliente tiene una participacién suficientemente grande que estimule un
control evectivo y completo. Pocas personas supervigilan el desempefio de la coopertiva de
crédito, asisten a la asamblea anual y controlan a sus representantes elegidos para el
directorio.”” Esto puede resultar en excesiva dependencia de unas pocos personas claves,
frecuentemente, el director gerente o algunos miembros del directorio. Las siguientes guias
tratan el asunto de propiedad difusa:

e Atraer ahorristas netos al directorio, ya que estos tienen incentivos naturales de
vigilancia para participar, activamente, y demandar informacién que no esta,
rapidamente, disponible.

e Comunicar la fluctuacién del valor del activo neto de las acciones en la reunion de la
asamblea general o por escrito al menos anualmente.

e Llevar a cabo, regularmente, auditorias operativas y revelar los resultados de manera
que informe y proteja a los pequefios ahorristas.

e Hacer cumplir el fluyjo y transparencia de la informacion adecuada mediante

vigilancia interna y externa.
Necesidad de Renovacién del Directorio v de Representacién Democratica. Los directores de

las cooperativas de crédito deben encontrar un equilibrio entre la necesidad de renovacién y
de continuidad haciendo rotacién de los miembros del directorio. Aun en casos en que haya

2 Brian Branch y Christopher Baker, “Credit Unions: Overcoming Governance Problems ~What Does It Take?" Inter-American
Development Bank, marzo 2, 1998,
'* Brian Branch v Christopher Baker, “Credit Unions: Overcoming Govemance Problems — What Does It Take?" Inter-American
DevelopmentBank, marzo 2, 1998.
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un falta de candidatos capacitados para ser miembros del directorio, es preferible el cambio
que el estancamiento. La representacion democratica es uno de los principios mas
importantes de una cooperativa de crédito. Los limites del periodo de los miembros del
directorio son necesarios en la gobernabilidad de las cooperativas de crédito, a diferencia de
otras estructuras de propiedad en que son preferibles los plazos renovables. Las guias para la
renovacion del directorio y representacion democratica comprenden:

e Definir la rotacién del directorio en los estatutos;

e Renovar, solamente, un tercio de los miembros del directorio en cada eleccion para
asegurar continuidad y protejer la memoria institucional;

e Permitir que los miembros de todos los oficios y sectores del mercado sean elegibles
para integrar el directorio;

e Hacer especiales esfuerzos para enlistar miembros femeninos que representen a las
mujeres cuando sea “culturalmente” dificil que mujeres y hombres sirvan en el
mismo directorio.

7.4 Organizaciones No Gubernamentales

Muchas ONGs escogen permanecer ONGs en el entendido de que la gobernabilidad sin
propiedad puede ser responsable, transparente y fuerte. Estas ONGs reconocen, asi como lo
hacen las IMFs comerciales o en proceso de transformacién, que la estructura legal de la
organizacién debe facilitar el cumplimiento de la misién de la organizacion. Puesto que la
mision de la ONG estd basada fundamentalmente en objetivos sociales, es consecuente con una
estructura de propiedad sin fines de lucro.

La mayor diferencia en gobernabilidad entre una ONG y otras estructuras legales de propiedad
de microfinanza, es que a éstas les falta verdaderos propietarios. En el caso de las ONGs, los
accionistas son clientes, empleados, donantes y proveedores de asistencia técnica ninguno de los
cuales tienen activo tradicional en la institucién. Los directorios de las ONGs son responsables
ante estos accionistas y del cumplimiento de la mision institucional. Sin embargo, los miembros
del directorio no tienen una participacion personal en la institucion y actuan principalmente por
un sentido personal de deber y de responsabilidad social. Es vital, por lo tanto, que la misién de
la ONG esté definida, claramente, y sea comunicada a todos los accionistas para asegurar que las
decisiones y politicas se tomen en conformidad con la misién. A continuacion se enumeran las
debilidades inherentes a la estructura de gobernabilidad de las ONGs y las recomendaciones
correspondientes.

Falta de Responsabilidad de la Propiedad. La ausencia de propietarios inversores presenta
varios problemas en la gobernabilidad de las ONGs. La estructura de propiedad hace dificil

que las ONGs establezcan credibilidad en la comunidad bancaria para tener acceso a fuentes
comerciales de financiamiento. A las ONGs les falta acceso a fuentes de dinero para
proveerse de capital adicional en tiempos de crisis financiera. Los miembros de directorios
de ONG sirven en base voluntaria, haciendo mas dificil asegurar un compromiso de tiempo y
materia en las reuniones de directorio. El asunto predominante es como una ONG puede
crear responsabilidad cuando los activos no son “propiedad.” El Cuadro 4 describe como
las limitaciones de propiedad de la ONG jugaron un papel en la crisis de Corposol/Finansol.
Las siguientes directivas sugieren maneras de mejorar las responsabilidades de los
directorios de ONG:
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e Seleccionar directores que reunan tanto un fuerte compromiso a la misién de la
organizacion como una orientacion basica.

* Durante el proceso de seleccién del directorio asegurarse que las personas estén
listas y capacitadas para tomar decisiones dificiles, requeridas en caso de grandes
pérdidas de préstamos y déficit operativo.

e Proporcionar los medios y el adiestramiento necesarios para comprometer al
directorio en la vigilancia de la calidad de activos.

* Incorporar un sistema transparente de comprobacién y equilibrio entre el director
gerente, la administracion y el directorio.

* Mejorar la capacidad y transparencia de la auditoria interna con auditorias
mensuales del desempefio.

» Contratar auditorias externas anuales.

e Asegurar que los donantes jueguen un rol apropiado y no estén comprometidos
directamente, en los negocios del directorio. El directorio debe asegurarse que los
fondos de donantes y las obligaciones estén de acuerdo con la mision institucional
antes de firmar cualquier acuerdo con el donante. Mas adelante en este capitulo se
presenta una seccion separada sobre los roles apropiados de los donantes.

Cuadro 4: Limitaciones de Propiedad de las ONGs, el Ejemplo de Corposol y Finansol

La ONG principal, Corposol, mantenia un interés que controlaba (71 por ciento) en la
creacion de la IMF Finansol. A causa de que Corposol administré mal su rol de
gobernabilidad, a la instituciéon financiera reglamentada le falté autonomia gerencial y
estructural. Corposol, como una ONG, no tenia el nivel de compromiso a una prudencia fiscal
que se requiere para funcionar efectivamente como una entidad del sector privado. Su
representacion en el directorio no tuvo, ademas, un riesgo financiero personal en Finansol que
alentara una vigilancia rigurosa. Estos fueron algunos de los factores que llevaron a Finansol a
la crisis financiera. Cuando la gravedad de esta situacion se hizo clara, estos miembros del
directorio no tuvieron los recursos financieros o los medios para levantar fondos para la
recapitalizacion de Finansol. Corposol fue, finalmente, liquidada y la IMF comercial fue
reestructurada con nuevos propietarios (incluyendo la entidad financiera del gobierno, IFI)
traidos por la minoria del directorio de Finansol. Al presente, Finansol es conocida como
FINAMERICA que en 1998 fue reconocida como una institucion financiera solvente.

Falta de Separacién entre el Directorio v la Gerencia. La falta de propietarios puede resultar en

un directorio que no separa los roles de gobernabilidad de los roles de gerencia y que depende
del director gerente para que cumpla ambos oficios. Ya que los miembros del directorio de la
ONG no arriesgan pérdidas financieras personales, es posible que el directorio resulte pasivo y
que la toma de decisiones corresponda al director gerente. Se presenta una fuerte correlacién
entre el éxito de una IMF sin fines de lucro y la existencia de un director administrativo fuerte.
Sin embargo, la dependencia de una persona introduce un significativo riesgo a la estabilidad
institucional: Para reducir la concentracion de control y responsabilidad y mejorar la
gobernabilidad de las ONGs de microfinanzas, los directores necesitan asumir un rol activo. Los
siguientes esfuerzos especiales pueden fortalecer a los directorios de las ONGs y aclarar sus
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responsabilidades:

e (Crear un comité del directorio para desarrollo y educacion, con presupuestos
apropiados a la escala de la organizacion;

e Definir claramente y comunicar el rol de los miembros del directorio con relacion al
papel de la gerencia;

e Organizar para los directores educacion y entrenamiento continuos.

ONGs de Servicio Miltiple

Existen dos tipos principales d¢ ONGs de microfinanza: especializadas y de servicio multiple.
Las ONGs especializadas se centran en la provisién de servicios financieros al sector de la
microempresa. Las ONGs de servicio miiltiple proporcionan servicios financieros y no
financieros, incluyendo, a veces, servicios de adiestramiento en salud y educacién. Esta
discusion, hasta ahora, se aplica 2 ambos tipos, sin embargo, las organizaciones de multiservicio
plantean algunos asuntos adicionales de gobernabilidad. Si se quisiera iniciar hoy en dia una
nueva ONG de microfinanzas, seria preferible una IMF especializada como una entidad legal
separada. La provisién de multiples servicios afiade significativa complejidad a las estructuras
operativas y de gobernabilidad. Las ONGs de servicio multiple estan propensas a conflictos
inherentes de interés al buscar objetivos y agendas multiples. La mayoria de las oficinas de
servicio multiple tienen dificultad en separar los gastos asociados con sus servicios financieros y
no financieros, por lo tanto, los directorios no pueden valorar ficilmente el desempefio de su
microfinanza frente a otras IMFs. Las rentas de operaciones de microfinanzas se usan
frecuentemente para ayudar a otras actividades de servicio social que no generan ingresos, en vez
de la capitalizacién y ampliacion de servicios financieros.

Las siguientes son directivas para ONGs pre-existentes de servicio multiple:

e Separar las operaciones de microfinanzas de otras actividades de la ONG y si fuera
posible, funcionar como una entidad legal separada;

e Crear un comité especial en el directorio dedicado a supervisar las actividades de
microfinanzas;

e Administrar la division de microfinanzas como un centro lucrativo con personal y
con administracién capacitados para tratar los asuntos particulares de microfinanzas;

e Desarrollar sistemas separados de informacion de gerencia y contabilidad para la
division de microfinanzas;

e Mantener las operaciones de microfinanzas con estindares de desempefio industrial y
altos niveles de transparencia.

Rol Apropiado para Donantes en las ONGs

Los donantes no deben tener cargos directos relativos al capital u ocupar sitios en el directorio de
las IMFs cualquiera que fuera la estructura legal de la institucion. La regla general para la
participacién de donantes es “influencia explicita, propiedad implicita.” Los donantes no estan,
usualmente, en una buena posicion para actuar como miembros eficientes del directorio debido a
su limitada disponibilidad de tiempo y sus muchas otras responsabilidades. Los donantes sin
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embargo, pueden jugar un importante papel en mejorar la gobernabilidad de la ONG, con
sugiere en las siguientes directivas:

La total revelacién de las preferencias, intenciones e intervenciones condicionale

los donantes deben acordarse por escrito al iniciarse la relacién entre la ONG
donante;

Los acuerdos de donantes deben suponer que los directorios protejeran de mal u
malversacion los activos donados;

Los acuerdos de donantes deben describir, claramente, e] proceso de asignacion |

la disposicién de activos y su futura propiedad, en caso de que la ONG creara
IMF con fines de lucro;

Los donantes deben intervenir en Ja organizacion, solamente, en caso de desemp
pobre basado en las condiciones especificas mencionadas en el contrato del donan

La comunidad de donantes debe coordinar su agenda porque un donante |
informado podria minar el ambiente de microfinanza apoyando, por ejemplo, ta
de interés subsidiadas:

Los donantes deben reconocer su capacidad de influenciar la IMF afuera de la s

del directorio y no debe tratar de buscar control promoviendo relaciones de terce;
partes;

Los donantes deben ser cuidadosos en aplicar condiciones (por ejemplo, geografic
de género, de monto de préstamos) y deben considerar la variedad de ambientes
macroeconomia, sociales o culturales en que operan las instituciones

microfinanzas.
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8. ADMINISTRACION DE CAMBIO Y
CONFLICTO

%3
La crisis es la prueba definitiva de la comprension que tiene el directorio acerca de su rol.

Jim Boomgard
Development Alternatives, Inc.

K,

En la naciente industria de microfinanzas es comin el crecimiento exponencial, que ocasiona que
en una IMF se traten constantemente asuntos de cambios y conflictos. Algunas instituciones se
han embarcado en una transformacién dramética cambiando su condicién legal y expandiendo su
acceso a mercados de capital y adelantando su natural ciclo de crecimiento. La primera parte de
este capitulo trata materias presentadas por la transformacion institucional y las guias propuestas
para que los directorios supervigilen a las IMFs durante tales faces. La segunda parte del
capitulo proporciona directivas para tratar tres desafios comunes: conflictos de interés,
situaciones dificiles y personalidades problematicas.

8.1 Transformacion Institucional

Es muy posible que una IMF experimiente muchas transiciones en el curso de su existencia, la
mas radical de las cuales puede ser la transformacion de una entidad legal a otro tipo de entidad.
Si bien otros tipos son posibles, la transformacién de una IMF sin fines de lucro a una institucion
financiera con fines de lucro es lo mas comun.

Gobernar una institucién mediante el proceso de transformacién es una labor compleja y
desafiante. Requiere un directorio alerta, una sélida estructura de gerencia y un fuerte equipo de
directorio y gerencia. La transformacién requiere muchos otros elementos, tales como una solida
base de activos, un ambiente regulatorio cooperador que permita a las IMFs cobrar tipos de
interés adecuados. Sin embargo, el proposito de este analisis es centrarse especificamente en
como la gobernabilidad de una institucion puede afectar y ser afectada por la transformacién. La
transformacién de las IMFs puede beneficiarse siguiendo las siguientes directivas:

Renovar el Compromiso de Misién. Muchas IMFs han expresado preocupacion acerca de su
capacidad de mantener su mision social después de la transformacioén. Es la responsabilidad
del directorio asegurarse que continiia la debida misién institucional durante y después de la
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transformacién, reconociendo que la misién puede cambiar. Para Teasegurar un compromiso
duradero de la misién, el directorio debe:

* Conducir a la IMF a Jo largo de un proceso de revision de sy misién utilizando como
norte la vision del directorio posterior a la transicién;

*  Guiar a la institucién a lo largo del proceso de transformacién, incluyendo la misién en
los estatutos de la institucién y en los contratos de accionistas;

® Usar la misién para afinar el proceso estratégico de planeamiento Y para seleccionar
inversores.

Planeamiento Estratégico. E| papel de consejero del directorio es particularmente critico

durante una transformacion mayor a causa del nimero de cambios fundamentales como
establecer nuevas politicas, ofrecer nuevos productos, seguir las directivas de los
reguladores, y resolver las eéspectativas y Preocupaciones del personal y de los clientes. Es
vital que el directorio y la gerencia trabajen juntos para presentar un liderazgo unido y
disefiar un plan factible. Al desarrollar una estrategia de transformacion, el equipo del
directorio y de la gerencia debe:

* Evitar incluir a los inversores en potencia en el proceso de planeamiento estratégico
hasta que la IMF haya determinado qué clase de inversores desea incluir;

* Organizar retiros del directorio y de Ja gerencia superior para discutir asuntos en

*  Crear comités para canalizar la pericia interna ¥ externa hacia el cumplimiento de ciertos
trabajos o la resolucién de problemas especificos;

* Emplear consultores independientes Ppara asesorar al directorio Y a la institucién acerca
de asuntos especificos, por ejemplo, un consultor con experiencia previa en banco
central puede explicar como se Presenta a las autoridades un estudio de factibilidad.

Relaciones Re entarias. Una de las mas criticas funciones del directorio, durante e]

* Reunirse con los funcionarios reglamentadores para discutir las ramificaciones de una

con otros reglamentadores,

Cambios en la Composicién del Directorio. Una IMF no puede asumir que sy actual
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directorio esté preparado para guiar a la institucién en el proceso de transformacién. Las
siguientes directivas pueden preparar al actual directorio para una transformacion venidera:

e Organizar un intenso esfuerzo de adiestramiento, incluyendo visitas o conversaciones
con miembros de directorios de otras instituciones que ya hayan hecho un transicion
similar;

* Proporcionar oportunidades de adiestramiento externo para fortalecer la capacidad que

se considera necesaria para la transicion y que al presente hace falta a los miembros del
directorio.

Con la adicién de inversores propietarios es frecuentemente inevitable reestructurar la
composicion del directorio, en cuyo caso:

* Las directivas de reclutamiento en el Capitulo 2 pueden informar el proceso de reunir un
equipo apropiado de directores que representen diferentes tipos de propietarios y
habilidades;

¢ La seleccion de miembros del directorio debe excluir explicitamente a quienes buscan
utilidades a corto plazo e incluir adiestramiento especial para educar a los candidatos
acerca de las realidades de organizar una cartera de préstamos de microempresa;

e La pericia en microfinanzas debe ir mas alld de la experiencia de los accionistas
originales de la ONG.

Identificar Inversores.”* El directorio decide cuando y c6mo atraer nuevos inversores. Antes
de iniciar contacto con posibles socios, el directorio debe:

e Buscar socios estratégicos que den ventaja a la IMF y reclutar de la mesa de negociacién
los inversores privados locales que no sean competidores;

e Vigilar la preparacion de un contrato de accionistas que institucionalice decisiones tales
como salidas estratégicas de socios que deciden separarse cuidando de proveer a la IMF
de cierto control acerca de quién compra acciones;

¢ Preparar una resolucién acerca de los términos de transferencia o venta, haciendo que la
transaccion sea transparente;

e Calcular los requerimientos de capital para hacer la transicién deseada y evitar la
sobrecapitalizacién, ya que el exceso de fondos podria dificultar que una IMF logre
utilidades.

Relacién entre una Institucién Antigua y una Nueva. Hay poco acuerdo en cual es la mejor

manera de definir la relacion entre una ONG original y la nueva institucién sin fines de lucro.
Sin embargo, existe una recomendacién que tenga amplio apoyo. Si la institucién original
continia funcionando después de la transformacion, es importante que haya un acuerdo en lo
que cada institucion debe y no debe hacer. Esto definira limites para evitar conflictos de
interés en el futuro, entre las dos instituciones.

Las IMFs que han hecho la transicién deciden frecuentemente que la institucién con fines de
lucro asume todas las funciones financieras y que la institucién sin fines de lucro

' Ver “Principles and Practices of Microfinance Governance” por Rachel Rock, Maria Otero y Sonia Saltzman, para una mayor
discusion de tipos de inversores y sus motivaciones especificas al invertir en IMFs. Microenterprise Best Practices, Development
Alternatives Inc. Agosto 1998.
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proporciona adiestramiento y/u otros servicios sociales. Si se dividen las funciones no hay
problema en que los directores pertenezcan a ambos directorios. Sin embargo, estos deben
comprender, claramente, el tiempo comprometido y estar dispuestos a servir la misién de
ambas instituciones. El Cuadro 5 describe como K-Rep separa las funciones financieras de
las no financieras para crear K-Rep Bank.

Cuadro 5: Separacion de las Funciones Financieras y No Financieras de K-Rep.

K-Rep transfiri6 los activos, pasivos y actividades de su Division de Servicios Financieros
para crear K-Rep Bank en 1999. La Divisién de Servicios No Financieros de K-Rep
continué con la ONG matriz, K-Rep Development Agency, la que actuard como incubadora
para dirigir nuevos servicios financieros, tales como movilizacién de ahorros rurales y
financiamiento de servicios de salud para llegar a los segmentos de poblacion méas pobres.
La ONG se desprenderd de sus actividades que puedan dar utilidades hacia nuevas
instituciones con fines de lucro. Si bien K-Rep Bank puede beneficiarse en el futuro de
algunos de los resultados de investigacién, la agenda de la ONG no estd ligada a los
objetivos a largo plazo del banco. Ademas de la distincién de responsabilidades, las
estructuras de propiedad y gobierno del banco aminorarin mas los conflictos de interés
entre las instituciones antigua y nueva. K-Rep Holdings, entidad matriz de K-Rep
Development Agency, tendré el 25 por ciento de propiedad de K-Rep Bank, resultando que
solamente dos de los miembros del directorio de la ONG formaran parte del directorio de
K-Rep Bank.

8.2 Conflictos de Interés

Los conflictos de interés son incidentes comunes y reales en los directorios de las IMFs. Los
conflictos de interés no son, intrinsecamente, ilegales, no infieren, necesariamente, falta de
integridad de parte del miembros del directorio correspondiente. Dado que las personas sirven,
frecuentemente, en el directorio por su afiliacién institucional, los directores terminaran con
frecuencia representando dos instituciones — su empleador y la IMF — Esta situacién puede llevar
a conflictos.

Las IMFs no deben esperar formar un directorio en el que no ocurran conflictos de interés. Sin
embargo, la IMF puede demandar claridad en la administracién de estos conflictos. Tabla 12
enumera varios conflictos de interés en potencia identificados por las IMFs asi como sugerencias
para resolverlos.
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Tabla 12: Administracion de Conflictos de Interés

Conflicto

Directivas para Resolucién

Transacciones relativas a un
miembro: Comprometerse en
actividades en detrimento de una
organizacién en cuyo directorio
sirve esta persona a fin de beneficiar
a otra organizacion o individuo
relacionado

Al entrar al directorio, cada nuevo director debe firmar un Cédigo
de Conducta acordando un compromiso principal a la IMF en
todos los asuntos del directorio.

Los nuevos directores deben completar un “formulario de conflicto
de interés” que lista todos los posibles conflictos y afiliaciones
entrecruzadas

Los miembros con conflictos de interés reconocidos acerca de un
asunto dado, deben excusarse de votar sobre tal asunto

Si un miembro del directorio no ha sido claro acerca de un
conflicto de interés que ha causado daiio a la IMF el directorio
debe pedirle que renuncie

Nepotismo: Contratar miembros de
familia para llenar un cargo dentro
de la institucion

Permitir que la contratacion tenga lugar solo si el candidato
cumple los criterios y objectivos de contratacion determinados
para miembros que no son de la familia

Establecer politicas de no dar informacion reservada a un miembro
de la familia para proporcionar un equilibrio en tal relacién

Préstamos internos: Proporcionar
préstamos a los miembros del
directorio

No permitir o aplicar limites estrictos para el méximo de montos
de préstamos, documentacién transparente y documentos de
aprobacion

Trampolin: Usar de una posicién
para avanzar en aspriaciones
politicas o para candidatear para
cargo politico

El miembro del directorio debe renunciar antes de aspirar a tales
fines o debe pedirsele que renuncie al directorio

Competencia: Las instituciones que
tienen miembros comunes en el
directorio comienzen a competir

Miembros del directorio deben reunciar a uno de los directorios

Relaciones Multiples: Los
accionistas internacionales son
también proveedores de asistencia
técnica o de servicios financieros

Considerar la asistencia técnica de los accionistas solamente
después de la consolidacion de una IMF en transformacion y
entonces en base de caso por caso

Incluir a diferentes personas en los equipos de asistencia técnica y
en el directorio

Establecer politicas para tratar posibles conflictos de interés e
incluir las politicas en el acuerdo de accionistas

Dominio de la ONG: La mayoria de
los accionistas de ONG adelantan la
agenda de su institucién

Limitar el poder mediante principios establecidos en los estatutos
o en el contrato de accionistas
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8.3 Como Enfrentar Situaciones Dificiles

En una atmésfera de rapido crecimiento y frecuente cambio, los asuntos resultan més complejos
y desafiantes. Las medidas preventivas mas bien que las prescriptivas, son, usualmente, mejores
para enfrentar situaciones dificiles. La lista que sigue muestra diez situaciones comunes que
presentan dificultades para los directorios y guias recomendadas para prevenirlas o enfrentarlas.

a) Baja moral del personal y continuos cambios:

Auspiciar actividades sociales en las que los miembros del directorio y el personal
puedan relacionarse para conocerse mejor y apreciar las perspectivas mutuas;

Invitar a un especialista externo para hacer una evaluacion del clima organizativo bajo un
comité ad-hoc del directorio;

Identificar el problema y ordenar que el director gerente responda rapidamente.

b) Informacion incompleta o manipulada:

Requiere un diagnéstico de una tercera parte (CAMEL, agencia de revision de indices,
auditoria especial) que informe directamente a un comité permanente del directorio;

Entrenar al personal y a la gerencia para que comprendan sus responsabilidades para
mantener la integridad de informacidén: no se debe alterar la informacién ni encubrir
problemas;

En una crisis, llevar el caso a la asamblea general 0 a un grupo mas grande de
accionistas.

¢) Fraude:

Institucionalizar un proceso regular de auditoria interna de manera que una auditoria sea
vista como normal y no cree desconfianza.

Establecer un fuerte sistema de control interno con auditorias regulares;

Formar un comité de auditoria que reciba y revise informes y apoye a la gerencia en
tomar las acciones apropiadas;

Enjuiciar a quienes cometan actos fraudulentos.

d) Manipulacién de informacion o confabulacién entre el director gerente y el presidente:

Crear un comité ejecutivo del directorio que se reuna con mas frecuencia que el
directorio en pleno.

Asegurar que la responsabilidad para la toma de decisiones no esté concentrada en el
presidente o en el director gerente;

Pedir la renuncia de ambas partes si éstas son culpables de engafio intencional.

€) Recomendaciones del personal y del directorio para préstamos de microfinanzas:

Prohibir, claramente, en las politicas y procedimientos de la institucion;

En casos excepcionales, el directorio puede convenir en otorgar un préstamo con el
100% de garantia escrita del personal o de un miembro del directorio que aboga por el
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cliente.

f) El directorio es incapaz de lograr consenso:

Asegurar la existencia de politicas que aclaren el papel del presidente en tales casos.

Mantener un niimero impar de directores.

g) Visién distinta, directorio versus gerencia:

Establecer un comité del directorio que resuelva asuntos.

h) Choque de cultura institucional frente a filosofias de lucro y no lucro durante una
transformacion;

Crear un comité para la transformacién que consista de miembros del directorio y
personal que supervise el adiestramiento de dicho personal, componente clave de la
transformacion;

Atraer “banqueros” al directorio y entrenar otros miembros en los conocimientos
financieros y de negocios requeridos para la comercializacion;

Asegurarse que los banqueros estén al tanto de las inquietudes sociales y de la filosofia
sin fines de lucro de otros miembros;

Asegurarse que los miembros del directorio participen de una vision y mision comunes.

i) Juicio Legal:

Establecer una politica acerca de este asunto. Por ejemplo, la IMF podria convenir en
cubrir los gastos legales si se considera que el comportamiento estd en linea con el
debido cumplimiento de las responsabilidades institucionales; si se considera que el
comportamiento fué impropio, se podria pedir al miembro del directorio que renuncie y
no se cubriran los gastos legales;

Todos los principales asuntos en litigio deben ser revisados conjuntamente por el
directorio y la gerencia con un comité ad-hoc;

El directorio debe tener asesor legal, sea un miembro del directorio o sea contratado de
afuera.

j) Deterioro de la calidad de la cartera:

El directorio y la gerencia deben enfrentarlo de inmediato;

Utilizar sistemas de alarma temprana para detectar y reaccionar tan pronto como sea
posible;

Asegurarse de que los ultimos adelantos y descubrimientos de la industria sean
registrados e informados en base regular;

Contratar un consultor externo, si fuera necesario, para resolver el problema.
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8.4 Como Enfrentar Personalidades Dificiles

A continuacién se enumeran cinco tipos de personalidad que presentan dificultades para los
directorios y las directivas recomendables para tratarlos.

a) Director gerente dominante o controlador:

Tener politicas claras para tratar los asuntos antes de que surjan los problemas;

Interesar a otros miembros del equipo gerencial en las reuniones de directorio y comité
para evitar el predominio de una sola opinién sobre el asunto;

Recordar que ser dominante no es necesariamente malo; puede ser Gtil durante
situaciones dificiles, pero el directorio debe ser cuidadoso y escuchar mas de una voz y
no resultar complaciente;

Disefiar mecanismos (auditoria interna, revisiones por terceras partes, evaluaciones, etc.)
para obtener informacion acerca de operaciones mediante evaluaciones independientes.

b) Presidente dominante del directorio:

Rotar el cargo o instituir periodos limites renovables;

Crear un comité ejecutivo que pueda cumplir un papel mas activo de consejero al
presidente.

¢) Accionista principal:

Define roles en el acuerdo de accionistas;

Separa del voto los asuntos de propiedad, distingue entre acciones con voto y acciones
sin voto;

Recluta inversores con el mismo sentido de mision; incluye el derecho de primer
rechaso a los propietarios originales en los acuerdos de accionistas.

d) Falta de participacién del directorio:

Definir claramente los requisitos de asistencia y las responsabilidades de los miembros
del directorio;

Interesar a los miembros en comités del directorio y apoyar estos comités de manera que
funcionen bien;

Considerar la creacién de una junta asesora en la que puedan servir personas de alta
influencia con menores requisitos de participacion.

€) Miembros discordantes del directorio:

Interesarlos en comités y en otros trabajos que ayuden a ganar comprensién en la
complejidad de los asuntos y comprometerse a encontrar soluciones razonables;

Si bien es bueno tener “un abogado del diablo” en el directorio, si un miembro
obstaculiza las operaciones del directorio, no reelgirlo en las elecciones anuales o
mediante un plazo limite no renovable.
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APENDICE A — ORADORES EN LA
CONFERENCIA SOBRE GOBERNABILIDAD

Conferencia Sobre “Gobernabilidad Efectiva de las Instituciones de Microfinanzas”
18 a 20 de octubre de 1998 — Washington, D.C.
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Fax 507-264-4014
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B.P. 5817, Dakar
Senegal

Tel. 221-825-29-32/3
Fax 221-825-29-35
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Washington D.C. 20523-2110
USA

Tel. 202-712-5633

Fax 202-216-3228

E-mail ajansen@usaid.gov
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Zeist
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Fax 31-20-673-4808
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08 B.P. 0843 Tri-Postal
Cotonou

Benin

Tel. 229-31-51-29

Fax 229-31-58-82
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Banco Solidario, S.A.
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Fax 91-40-717-3558

E-mail share@hd1.vsnl.net.in
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Reforma 1110, Lomas de Chapultepec CP 11000
Mexico Distrito Federal

Mexico

Tel. 525-202-1633

Fax 525-202-1633 Ext.178

E-mail gnueva@netra.net.mx
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Fax (202) 522- 3742
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Fax 94-1-503-907
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Colonia El Pedregal B31 Calle 3
Boulevard Los Torres

San Pedro Sula
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Fax 504-566-2555

E-mail funadeh@simon.itertel.hn
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Tzaneen 0850
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Tel. 27-15-307-5837

Fax 27-15-307-2977

E-mail sef@pixie.co.za
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The World Bank, CGAP

1818 H Street NW, Room G4101
Washington, D.C. 20433

USA

Tel. (202) 473-3788

Fax (202) 522- 3744
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PO Box 13900, Arusha
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Tel. 255-57-2945

Fax 255-57-4050
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Director Ejecutivo

Fundacion Ecuatoriana de Desarrollo
9 de Octobre #1212 y Colon
Apartado 17-01-2529, Quito
Ecuador

Tel. 593-2-547-864

Fax 593-2-509-864

E-mail fed@ecuanex.net.ec
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Developpement International Desjardins

150 ave. des Commandeurs, Levis Desjardins

Levis Quebec, G6V6P8
Canada

Tel. 418-835-2400

Fax 418-833-0742

E-mail dmartel@did.qc.ca
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Apartado Postal 15001
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Honduras

Tel. 504-220-5231
Fax 504-220-5233

E-mail katrfohon@mavanet.hn

Katherine McKee
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1300 Pennsylvania Ave. NW, Rm.2.11-011
Washington, D.C. 20523

USA

Tel. (202) 712-5578

Fax (202) 216-3228
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Fax 263-4-333-641

E-mail zambukohg@baobab.cszim.co.zw
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FINAMERICA S.A.

Calle 16 # 6-66 Piso 32
Bogota

Colombia

Tel. 571-243-1004

Fax 571-336-6030

E-mail famerica@latino.net.co

Manuel Montoya

Director Gerente General

Mibanco, Banco de la Microempresa
Paseo Colon No 280

Lima 1

Peru

Tel. 51 1 424-4646

Fax 51 1424-2913

E-mail mibanco@mibanco.com.pe

Theresa Moyo

Director

Zambuko Trust

¢/o Economics Department,
University of Zimbabwe

Box MP167, M. Pleasant, Haraare
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Tel. 263-4-303211 Ext.301

Fax 263-4-333-407

E-mail Movo@econ.uz.zw
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Director, Board of Directors
PRIDE Africa

100 North Pitt Street, Suite 202
Alexandria, VA 22314

USA

Tel. 703-519-7778

Harry Mugwanga

Board Member

K-Rep

Ring Road, Kilimani
P.O. Box 39312, Nairobi
Kenya

Tel. 254-2-722-792

Fax 254-2-711-645
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Program Analyst

The World Bank, CGAP
1818 H Street, NW
Washington, D.C. 20433
USA

Tel. 202-458-4459

Fax 202-522-3744

E-mail eel r!

Inez Murray

Coordinator Business Development Services
Women's World Banking

8 West 40th St.

New York, NY 10018

USA

Tel. 121-768-8513

Fax 212-768-8519

E-mail imurray@swwb.org
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Kimanthi Mutua
Managing Director
K-Rep

Ring Road, Kilimani
P.O. Box 39312, Nairobi
Kenya

Tel. 254-2-722-792

Fax 254-2-711-645

E-mail Kimanthi@arcc.or.ke

Nancy Natilson

Financial Advisor

Pro Mujer Intemational

PO Box 20225, Parkwest Station
New York, NY 10025

USA

Tel. 212-952-0181

Fax 212-952-0183

E-mail natilson@compuserve.com

Benjamin Nkungi

Executive Director

(SSBE)

Church House, Ground Floor
PO box 45009, Nairobi
Kenya

Tel. 336510/222392

Fax 224463/22917

Peter Augustus Ocran
Executive Director
Citi Savings and Loans
P.O. Box 353

Accra

Ghana

Tel. 233-21-772-409
Fax 233-21-722-409

E-mail citisl@africaonline.com.gh
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Board Member

Funadeh

Colonia El Pedregal B31 Calle 3 Boulevard Los
Torres

San Pedro Sula

Honduras

Tel. 504-566-3027

Fax 504-566-3667

E-mail funadeh@simon.itertel.hn

Maria Otero

Executive Vice President
ACCION International
733 15th Street, Suite 700
Washington, D.C. 20005
USA

Tel. (202) 393-5113

Fax (202) 393-5115

E-mail mariab@hers.com

Jessica Owens

Publications Marketer
MicroFinance Network

733 15th St. NW, Suite #700
Washington, D.C. 20005
USA

Tel. 202-347-2953

Fax 202-347-2959

E-mail mfn@sysnet.net

Narciso S. Padilla

Member, Board of Trustees

TSPI

#2370 Antipolo St., Guadalupe Nuevo, Makati
P.0O. Box 12690, Emerald Avenue, Pasig, Manila
Philippines

Tel. 632-892-5614

Fax 632-892-8389

E-mail tspi@wtouch.net

Ebert Palacios

Economist, Universidad del Pacifico
Superintendancy, Economics and Finance
Junin Street 390, Lima 1

Lima

Peru

Tel. (511)427-2814/9897

Fax 511-428-1623

E-mail gpalacios@mef.gob.pe

Juan Bautista Pena

Vice President

FONCAP

Avenida Paseo Colon 315, 6 piso A
(1063) Buenos Aires

Argentina

Tel. 541-345-0621

Fax 541-343-9284

E-mail jpenia@foncap.com.ar
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Country Representative

Catholic Relief Services-Cambodia
House #20, St. 105

Phnom Penh

Cambodia

Tel. 855-15-915287

Fax 855-23-426404

E-mail crskh@bigpond.com.kh

Jan Piercy

US Executive Director
The World Bank

1818 H Street, NW
Washington, D.C. 20433
USA

Tel. 202-458-0110

Fax (202) 477-2967

Email jpiercv@worldbank.org

Jeffrey Poyo

Technical Director

Development Alternatives Inc. (DAI)
7250 Woodmont Avenue, Suite 200
Bethesda, MD 20814

USA

Tel. 301 718-8699

Fax 301-718-8239

Email Jeff Povo@dai.com

Rudy Prasetya

Director

P.T. Ukabima

J1 Wijaya I No. 35, Kebayoran Baru
Jakarta Selatan 12170

Indonesia

Tel. 62-21-725-3339/4177

Fax 62-21-724-7257

E-mail ukabima@indo.net.id

Mpumzi Pupuma

Managing Director

Get Ahead Financial Services

PO Box 6560, 101 DuToit St., Topkor S. Bldg.,
1st Floor, Office 6

Pretoria 0001

South Africa

Tel. 2712- 323-1496

Fax 2712-323-1513

E-mail mpupuma@mweb.co.za

Cathy Quense

Vice President and CFO
ACCION International
120 Beacon Street
Somerville, MA 02143
USA

Tel. (617) 492-4930
Fax (617) 876-9509

Email cquense@accion.org

Elvira Ramos

Intern

ACCION International
733 15th Street, Suite 700
Washington, D.C. 20005
USA

Tel. (202) 393-5113

Fax (202) 393- 5115
Email gkramos@gwu.edu

Irene Richer

Senior Private Sector Specialist
CIDA

200 Prom. Portage

Hull, Quebec K1A 064

CANADA

Tel. 819-994-1385

Fax 819-953-9454

E-mail jrene_richer@acdi-cida.gc.ca

Oscar Rivera Rivera

VicePresidente

MiBanco, Banco de la Microempresa
Paseo Colon No 280

Lima 1, Lima

Peru

Tel. 51 1 424-4646

Fax 51 1 424-2913

E-mail mibanco@mibanco.com.pe

Marguerite S. Robinson

Institute Fellow

HIID, 14 Story St.

Cambridge, MA 02138

USA

Tel. (617) 495-1865

Fax 617-495-1239

E-mail mrobinso@hiid.harvard.edu
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Daniel Rodriguez Hoyle

Presidente

ACCION Cominitaria del Peru (ACP)
Av. Republica de Chile, No 683

Lima 11, Lima

Peru

Tel. 511-433-8630

Fax 511-433-5903

E-mail acci il.cosapldata.com.

Fernando Romero

President, PRODEM Foundation
PRODEM

Calle Pedro Salazar

No. 509 Sopocachi, La Paz
Bolivia

Tel. 591-2-419-323

Fax 591-2-418-418

E-mail prodem(@ceibo.entelnet.bo

Grace Rubambey

Director of Microfinance

PRIDE Tanzania

Bank of Tanzania, P.O. Box 2939
Dar es Salaam

Tanzania

Tel. 051-114-799

Fax 051-138-383

E-mail gerubambev(@hg bot-tz.org

Enrique Saenz

Director, Board of Directors
Banco Solidario Enlace

Av. Amazonas 3887 y Corea,
Edificio Grupo, Quito
Ecuador

Tel. 5932-262256

Fax 5932-268843

E-mail asaenz@uio satnet.net

Vann Saroeun

Chairperson, Board of Directors
ACLEDA

132, Street 163, Tuol Tumpong I
P.O. Box 1149 Phnom Penh
Cambodia 8

Tel. 85515911 282

Fax 855 23 364914

E-mail acleda@forum.org kh

Adrian M. Sibo

Chairman

Centenary Rural Development Bank
Plot 7, Entebbe Road

P.O. Box 1892, Kampala

Uganda

Tel. 256412512 75

Fax 256 41 251 273

E-mail crdb@imul.com

Ibrahim Kamel Sid-Ahmed
Executive Committee Member
Alexandria Business Association
52 El Horeya Avenue
Alexandria

Egypt

Tel. 20-3-482-5518

Fax 20-3-482-9576

E-mail nelshami@dataxprs.com.eg
Alex Silva
Board Member

Banco Solidario, S.A.
PO Box 3988-1000
San Jose

Costa Rica

Tel. 506-290-2404
Fax 506-290-2345

E-mail asilva@intercentro.com
Jean Steege

Senior Director, Research and Development

ACCION International
120 Beacon Street
Somerville, MA 02143
USA

Tel. (617) 492-4930
Fax (617) 876- 9509

E-mail jsteege@accion.org

Witold Szwajkowski
Chief Executive Director
Fundusz Mikro

UL Zurawia 22, 00-515
Warszawa

Poland

Tel. 48-22-629 00 92
Fax 48-22 628 88 11

E-mail witold@funduszmikro.com.pl
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Malle Tahirou

Secretaire de C.A.
Kafojiginew

Route de la CMDT, B.P. 47
Koutiala

Mali

Tel. 223-64-00-11

Fax 223-64-00-11

A.B. Habib Tall

Membre de Conseil d'Adminstration
PRIDE/VITA

33 Blvd. De Commerce, B.P. 4507
Conakry

Guinea

Tel. 224-41-4830

Fax 224-454517

E-mail pride.vita@eti-bull.net

Victor Telleria

Director Ejecutivo

FAMA

Apartado 3695 De Montoya 3 1/2 abajo
contigua a Firestone

Managua

Nicaragua

Tel. 505-268-4826

Fax 505-266-5292

E-mail accion@ns.tmx.com.ni

Richard Hellam Timm
President

Assoc. for Social Advancement
23/3, Block-B, Khilji Road
Mohammedpur, Dhaka-1207
Bangladesh

Tel. 880-2-316-375

Fax 880-2-811-175

E-mail asa@bd.drik.net

Dolores M. Torres

Executive Director

CARD Bank

20 M.L. Queaon Street, City Subdivision
San Pablo City 4000

Philippines

Tel. 6349-562-7772

Fax 6349-562-0009

E-mail Card@msc.net.ph

Nhu-An Tran

Research Assistant

Development Alternatives Inc. (DAI)
7250 Woodmont Avenue, Suite 200
Bethesda, MD 20814

USA

Tel. 301 718-8699

Fax 301-718-6567

E-mail nhu-an_tran@dai.com

Nancy Truitt

Senior Advisor
Truitt Enterprises
New York, NY
USA

Tel. (212) 421-3326

Email ntruitt@tinker.org

Ted Vail

Director

Faulu Africa

P.O. Box 60240
Nairobi

Kenya

Tel. 254-2-572-183
Fax 254-2-567-504

E-mail faulu@maf.org

Liza Valenzuela

Office of Microenterprise Development
USAID

1300 Pennsylvania Ave. NW
Washington, D.C. 20523

USA

Tel. (202) 712-5538

Fax (202) 712-3593

E-mail lvalenzuela@usaid.gov

Dirk B. van Hook

Chief Executive Director

Centenary Rural Development Bank
Plot 7, Entebbe Road

P.O. Box 1892, Kampala

Uganda

Tel. 25641251275

Fax 256 41 251 273

E-mail crdb@imul.com
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Damien von Stauffenberg
Private Sector Initiatives Corp.
1828 L. St NW, Suite 1030
Washington, D.C. 20036

USA

Tel. 202-785-0758

Fax 202-785-0799

E-mail damien@microrate.com

Harold Westdal
Chairperson

CEDF

100-23 Station

Thompson MB, R8N ON6
CANADA

Tel. 204-474-2880

Fax 204-453-6091

Glenn Westley

Sr Research Economist
Inter-American Development Bank
1300 New York Avenue, NW
Washington, D.C. 20577

USA

Tel. 202 623-2448

Fax 202 623-2481

Victoria White

Advisor, International Operations
733 15th St. NW Suite #700
Washington, D.C. 20005

USA

Tel. 202-347-0039

Fax 202-347-2959

E-mail vwhite@sysnet.net

Doris Wong

Enterprise Specialist

CIDA

200 Promenadae du Protage
Hull Quebec

Canada

Tel. 819-997-0838

Fax 819-953-4676

E-mail doris_wong@acdi-cida.gc.ca
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