
Transformaciones de las IMF 
sin fines de lucro: Problemas de 
control mayoritario

Las transformaciones plantean gran cantidad de 

cuestiones que las ONG y sus fundadores y los 

organismos de financiamiento necesitan atender. 

Los complejos problemas de cambiar de ser una 

entidad sin propietario a convertirse en una entidad 

con propietarios, a menudo no se comprenden bien 

antes de que inicie el proceso de transformación. 

Esta reseña revisa siete áreas sobre las cuales deben 

investigar y buscar asesoría legal quienes emprendan 

una transformación. Lauer (2008) analiza en más 

detalle estas y otras áreas.

1. Factores que pueden interferir para que una 
ONG mantenga el control de la institución 

transformada. Hay requisitos legales que pueden 

dejar a una ONG con menos propietarios y menos 

control del que quisiera. La ley puede indicar un 

porcentaje máximo de control mayoritario. Los 

propietarios importantes (es decir, los que posean 

el 10 por ciento o más de las acciones con derecho 

de voto) pueden ser objeto de autorización previa 

por parte del organismo regulador financiero. Puede 

que haya restricciones en cuanto a ser propietario de 

compañías en el extranjero. El requisito de capital 

mínimo inicial puede que sea demasiado alto para la 

ONG. Además, los accionistas minoritarios pueden 

tener derechos establecidos por la ley para vetar o 

influir en que se vote sobre cuestiones específicas.

2. Restricciones para contribuir el capital de una 

ONG a la cartera de préstamos y otros activos. 

La ley local puede prohibir que una ONG venda 

su cartera de préstamos o que la cambie por 

acciones. Aun cuando la cartera de préstamos se 

pueda contribuir como capital, puede ser que 

las normas no la reconozcan como capital “de 

nivel 1” para efectos de solvencia de capital.  

Y por último, otros activos, como los contratos de los 

empleados e intangibles, es posible que sean difíciles 

de transferir o valorar.

3. Transferencia de pasivos. La transferencia de 

activos de una ONG a la institución transformada 

puede estar sujeta a sus contratos anteriores sobre la 

deuda o a otras obligaciones contractuales. Una IMF 

sin fines de lucro que tenga financiamientos pendientes 

debe revisar si estos pasivos se asignarán o si serán 

asumidos por la nueva compañía, o si permanecerán en 

la ONG. Aunque por lo general la deuda permanezca 

en la ONG si las entidades crediticias aceptan, pocas 

querrán estar en la situación en la que puedan esperar 

que la ONG pague, una vez que ésta haya transferido 

a otra entidad su cartera de préstamos, la cual es su 

principal fuente y garantía de pago.

4. Partes relacionadas con una ONG como 

propietarios. Muchas ONG que están 

transformándose, al igual que inversionistas 

externos, han manifestado interés en dar a la 

administración, a los empleados y, en ocasiones,  

a los miembros de la junta y al consejo administrativo, 

la oportunidad de ser propietarios en la institución 

transformada. Los que pertenecen a la institución 

pueden adquirir acciones (ya sea a precio general 

de oferta o con descuento) o recibirlas de alguna de 

las formas siguientes sin tener que pagarlas: la ONG 

puede otorgar acciones a personas físicas; puede 

negociar un subsidio de una entidad donante para 

financiar que las personas adquieran acciones de 

la institución transformada; la inversión de terceras 

personas en la entidad transformada puede ser que 

financie la emisión de acciones para las personas, por 

lo general para conservar a las que tienen puestos 

clave en la administración.

Más y más instituciones microfinancieras sin fines de lucro (IMF ONG) están convirtiéndose 

en compañías con fines de lucro, incluidas las instituciones financieras reguladas. Por lo 

general, las transformaciones son impulsadas por uno o más de los factores siguientes: la 

necesidad de capital que tenga una IMF, su deseo de ofrecer servicios que pueden estar 

limitados a las instituciones financieras reguladas (como los ahorros) y la nueva legislación 

o reglamentación que exija o permita la transformación.
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Que la ONG otorgue acciones a personas físicas 

plantea cuestiones de índole ética y en ocasiones legal 

en lo que se refiere a si las donaciones con propósitos 

públicos proporcionan ganancias privadas. Ya sea que 

la administración, algún miembro de la junta o del 

consejo administrativo adquiera o reciba acciones, 

iniciar un acuerdo así implica un claro conflicto de 

intereses al cual la ONG deberá hacer frente: es decir, 

que la persona que recibe las acciones se encuentra 

en ambos lados de la transacción.

5. Gestión corporativa. La principal diferencia entre 

la gestión de una ONG y la de una compañía es 

que la compañía es controlada por propietarios 

que tienen el incentivo de proteger sus intereses 

financieros privados; mientras que la ONG no tiene 

propietarios y depende de la motivación social de 

su órgano directivo. La Junta Directiva tiene un 

importante papel que desempeñar para determinar 

de qué manera una nueva institución con fines de 

lucro se desarrollará, será rentable y gestionará los 

riesgos, al mismo tiempo que mantenga su visión. 

La estructura de la junta es crucial para garantizar 

el equilibrio correcto entre hacer responsable 

a la administración y permitirle que mantenga su 

independencia y flexibilidad.

Además de depender de la junta, es posible tener 

un contrato entre los accionistas que incluya una 

declaración de la misión de la compañía y que 

también aborde cuestiones en lo que se refiere 

a las operaciones generales. Sin embargo, no en 

todos los países son ejecutables los contratos entre 

accionistas.

6. Uso de fondos de un subsidio. En general, financiar 

subsidios para instituciones  microfinancieras sin 

fines de lucro pretende beneficiar a la gente pobre 

y de bajos recursos al apoyar el desarrollo de 

instituciones que les ofrezcan servicios financieros 

formales. Hasta hace poco, la mayoría de las 

entidades donantes no contemplaban la posibilidad 

de que una ONG se convirtiera en compañía con 

fines de lucro, por lo tanto, sus políticas y acuerdos 

para subsidios no abordaban una situación en la 

que la entidad subvencionada transferiría sus activos 

a una compañía que tuviera propietarios. Hoy en 

día, la mayoría de las entidades donantes apoyan 

la postura de que el propósito fundamental de los 

fondos otorgados es aumentar el acceso a servicios 

financieros para los pobres y que si los fondos se 

utilizan para crear una institución sostenible (es 

decir, la institución transformada) que sea capaz 

de dar servicio a más personas al movilizar ahorros 

y demás capital, entonces los fondos han logrado 

su propósito. Esto no implica que las entidades 

donantes estén a favor de la transferencia de activos 

de la ONG a terceros privados; sino que más bien, 

en la mayoría de las transformaciones aprobadas 

por las entidades donantes, la ONG recibe acciones 

o algún otro valor a cambio de su transferencia 

de activos a la nueva institución. Debe ponerse 

mucha atención al precio de dichas acciones para 

evitar una transferencia injusta de los activos de la 

ONG, incluso de los fondos del subsidio, a terceros 

privados.

7. A largo plazo: Control mayoritario y misión. 

¿Alguien garantizará que la misión original se 

continúe una vez que la ONG ya no tenga control 

sobre la nueva entidad? ¿Quedarán accionistas con un 

interés igualmente fuerte por continuar con la misión 

original? Estas son preguntas importantes y difíciles; 

sus respuestas dependerán de la composición de los 

accionistas y de la manera como se permita o no se 

permita que dicha composición cambie.
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