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1. Introduccion

El Proyecto Gobernanza Institucional y Mayor Inclusién Financiera (GIF), promovido por el Fondo
Multilateral de Inversiones (FOMIN) y la Agencia Suiza para la Cooperacién y el Desarrollo
(COSUDE)* co-ejecutado por BIM LTD, busca que las Instituciones de Finanzas Inclusivas (IFl) en
América Latina mejoren sus estandares de calidad de gobernanza y que, institucionalizando la
misma, logren ser mas sostenibles y mas inclusivas. Para este propdsito GIF ha creado un conjunto
de herramientas basadas en las buenas practicas
internacionales, buscando repercutir positivamente y
finalmente en favor de las poblaciones que son usuarias de

sus servicios financieros y no financieros.

Es un sistema por el cual las
organizaciones son dirigidas
y controladas, y a través del
cual se toman decisiones

GIF es adecuado para IFl que tienen por objeto proporcionar
servicios financieros y no financieros a personas que se

encuentran insertas en el sector informal de la economia en
areas rurales y peri-urbanas, y que proveen servicios de
crédito, ahorro, transferencias de dinero, remesas, seguros vy,
en algunos casos, servicios no financieros como salud,
educacidén o capacitacion.

Los tipos de IFI mas comunes en América Latina, que pueden
beneficiarse con GIF son las siguientes:

Sociedades Andnimas

Empresa Publica

Cooperativa de Ahorro y Crédito
Asociacién Civil

Fundaciones

Cajas

AN NN Y NN

GIF cuenta con un conjunto de herramientas, que al aplicarse
puedan ser asimiladas y adoptadas por los Organos de
Direcciéon y de Administracion de las IFl, de manera que
puedan realizar sus propios diagnésticos de Gobernanza, y
planteen el disefio y la ejecucién de Planes de Mejora.

El objetivo de las herramientas GIF es ayudar a medir la calidad de Gobernanza para luego
mejorarla, la cual debe estar basada en el respeto a la cultura, la normativa y los procedimientos

propios de cada institucion.

! Hasta 2019

para establecer los objetivos,
los medios para alcanzarlos y
la forma de hacer un
seguimiento a su
desempefio.

Se refiere a los mejores
estandares en Gobernanza
que se han identificado y a
los cuales una organizacidn
debe aspirar a llegar

Gobernanza de una
organizacion que ha incluido
en sus objetivos y planes de
accion el logro de buenas
practicas y su
correspondiente monitoreo
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La asimilaciéon y la puesta en practica de las herramientas permitira que las organizaciones
financieras mejoren en sus procesos de decisidn estratégica, coadyuvando al desempefio global de
la organizacién; asi también a velar por la existencia de transparencia entre los diversos érganos
de gobierno, generando informacién relevante, oportuna, fiable y verificable, minimizando
conflictos de interés que se puedan crear e incrementar la confianza de los diversos grupos de
interés relacionados a la IFI.

2. Gobernanza

Encontramos que existe gran cantidad de bibliografia y variadas conceptualizaciones del concepto
de gobernabilidad, gobierno corporativo o gobiernos cooperativos. GIF ha tratado de enmarcar
todos estos conceptos en una sola definicion de gobernanza que sea aplicable a toda institucion
preocupada en la inclusidn financiera.

GIF considera que la gobernanza en una IFl es un sistema. Esto implica que es un conjunto de
partes que funcionan dindmicamente para lograr unos resultados esperados. Por lo tanto, para
GIF la Gobernanza es un sistema por el cual las organizaciones son dirigidas y controladas, y a
través del cual se toman decisiones para establecer los objetivos, los medios para alcanzarlos y
la forma de hacer un seguimiento a su desempefo. Este sistema debe ser desarrollado vy
gestionado por la misma IFl, tomando en cuenta factores internos y externos, en especial aquellos
vinculados con todos los denominados grupos de interés’. Si este sistema fundamenta su
funcionamiento con base en buenas practicas y objetivos estratégicos, y ademas se va adaptando
a su entorno, buscando sostenibilidad en el largo plazo, podemos considerarla institucionalizada.

En el siguiente cuadro se presenta las partes identificadas como pilares dentro de un sistema de
Gobernanza:

Conjunto de personas naturales o juridicas, que debido a sus caracteristicas comunes pueden verse significativamente
afectadas o afectar, positiva o negativamente, el desarrollo de las actividades de la Organizacién. (Socios, propietarios,
accionistas, reguladores, clientes, proveedores, cooperantes, etc.)
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SISTEMA DE GOBERNANZA GIF
Eatratogia ] Objetivos de la organizacién

[ Derechos de

Propiedad
Organo
de direccion
Pilares de _|
Gestion de P
Gobernanza Gestién

Cumplimento y

. gestion de

Eticay - Riesgos Transparencia
conflictos de ‘ y

interés Comunicacion

El desempefo de cada una de estas partes es medible a través del cumplimiento de estandares de
calidad basados en buenas practicas, los cuales seran descritos mds abajo.

3. Institucionalizacion del proceso de Gobernanza

GIF busca el desarrollo de la Gobernanza efectiva en una organizacién, y esto requiere la
institucionalizaciéon de los mecanismos y procedimientos que le permitan dar continuidad vy
sostenibilidad a la implementacién de buenas practicas de gobernanza, ajustadas a las
caracteristicas de cada organizacidn, la cual va aprendiendo y evolucionando con base en sus
propias experiencias, sus particularidades y la normativa vigente.

Es de gran importancia el compromiso de la propia organizacion en todo el proceso, que permita
la identificacion de mejoras, la asimilacién de conocimiento, la auto-evaluacién de avances y la
apropiacién del conjunto de herramientas para un uso periddico que permita, a través de un
enfoque de mejora continua, optimizar progresivamente la calidad de la Gobernanza de la
entidad.

Con el fin de institucionalizar un sistema efectivo de gobernanza, es importante tener un punto de
partida sélido y medible. Para esto GIF ha desarrollado entre sus herramientas, mecanismos de
generacion de diagnodsticos del estado de la calidad de la gobernanza de una IFl. Los estandares
que son utilizados para esta medicién, y que son la base para este diagndstico se basan en buenas
practicas identificadas en diferentes sectores, especialmente vinculados con la intermediacion
financiera, asi como también estandares vinculados con indicadores de evaluacion de la Gestidn
de Desempefio Social (SPTF)>.

* Social Performance Task Force
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VARIABLES DE DESEMPENO SOCIAL

4.

2. Disefiar
productos,
Asegurar el servicios,
1 compromis 3. modelos y 5.
odela canales de
Junta Tratar a los distribucion Tratar a los
Directiva, clientes que empleados
Gerencia y responsable respondan a responsable
empleados las -mente
con los necesidades
objetivos Y
sociales preferencias

6.
Equilibrar
el

Definir y
monitore
ar
objetivos
sociales

desemperi
o socialy
financiero

Los principios universales del SPTF respaldan que la gobernanza en las IFl tenga caracter inclusivo,
y apoyan en su gestion social.

4. Herramientas GIF en la institucionalizacion de la Gobernanza

GIF ha disefiado un conjunto de herramientas, que en su aplicacion permitird que las
organizaciones puedan institucionalizar su proceso de Gobernanza basados principalmente en
principios universales del SPTF y principios de gobernabilidad de entidades de intermediacion
financiera recomendados por el Comité de Supervisién Bancaria de Basilea®. Las herramientas
estan descritas en tres documentos:

HERRAMIENTAS GIF

MANUAL DE GOBERNANZA eEstandares generales
¢Qué practicas se deben asimilar? eEstandares complementarios

TICOY L
EVALUACION e|nstrumento de apreciacion de

cumplimiento
e|ntrumento de diagndstico
¢|ndicadores de desemperio

¢Cudles son las princiales dreas de
mejora?

CAJA DE HERRAMIENTAS DE SOPORTE

¢Cémo incorporar mejores prdcticasen sHerramientas para asimilar buenas
la organizacién? préacticas

* http://www.bis.org/bcbs/publ/d328_es.pdf



GIF ‘ GOBERNANZA
E INCLUSION FINANCIERA

1. En primer término tenemos un manual de gobernanza, donde se describen las bases
tedricas conceptuales que respaldan el proceso de medicién de calidad y describe cada
uno de los estandares, que son la base de evaluacién y de mejora.

2. Luego se cuenta con un documento que describe la metodologia de evaluacién y los
pardmetros de medicion de la calidad de gobernanza.

3. Finalmente se cuenta con un documento que describe un conjunto de soluciones para
mejorar el desempefio de dreas de gobernanza, que hubieran podido ser identificadas
como debilidades en la etapa de diagndstico. Este ultimo documento es identificado como
la “Caja de Herramientas de Soporte”.

Adicionalmente, las herramientas GIF cuentan con un soporte que le da funcionalidad a los tres
documentos anteriores, se trata de una hoja de cdlculo “macro” parametrizada, donde el
Consultor Capacitador (CC) y la Comision de Gobernanza registran el nivel de cumplimiento de los
estandares descritos en los documentos 1y 2.

5. Descripcion de las Herramientas GIF

Con el fin de evaluar la calidad de gobernanza en una IFl, es importante determinar unidades de
medida, recordemos que no podemos mejorar lo que no se puede medir. Estas unidades de
medida han sido denominadas estdndares, los cuales estan construidos con base en buenas
practicas y han sido distribuidos entre las diferentes partes del sistema de gobernanza descrito
mas arriba. Esas partes han sido denominadas pilares, ya que soportan a la sostenibilidad y la
solidez del sistema. Para evaluar cada estandar, se han definido caracteristicas y evidencias de
buen desempefio, cada una de estas evidencias han sido denominadas componentes.

Los usuarios de la herramienta se enfocan en revisar y comprobar la existencia de estas evidencias
para evaluar y calificar cada estdndar. Finalmente, una vez identificadas las areas de mejora, la
herramienta GIF provee un conjunto de herramientas que permite lograr el estado deseado de los
componentes. Este conjunto de soluciones es denominado caja de herramientas de soporte.

Por lo tanto, el enfoque de gobernanza de las herramientas GIF, establece cuatro niveles de

analisis:
Pilar. Grandes variables de la Gobernanza, que estan dividas en seis tematicas principales.
Estdndares. De cada uno de los pilares se derivan 45 principios, que son un estado
deseable de comportamiento de la organizacidon. Adicionalmente se formula un conjunto
de estandares complementarios, que estan adecuados a las caracteristicas de sociedades
andénimas, cooperativas de ahorro y crédito, y empresas del Estado.

3. Componentes. Se derivan de los estandares y reflejan los mismos aspectos especificos de

lo que debe ser una buena practica de Gobernanza, que si se ejecuta llevard al
cumplimiento del estdndar y, a su vez, del pilar.

4. Caja de Herramientas de Soporte. Es un conjunto de mecanismos que permite la
implementaciéon o mejora de los componentes de Gobernanza.
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Metodoldgicamente este sistema tiene un enfoque que va de lo general a lo particular, y hace
comprensibles estos elementos para usuarios no especialistas; lo que serd de gran ayuda en el
proceso de apoyo a las IFl que, con el acompafiamiento de un Consultor Capacitador, realizaran un
diagndstico en forma participativa, reflexiva y critica para asegurar que la propia entidad evalle
los resultados de la calidad de su gobernanza y se auto-regule, iniciando la construccién, el
fortalecimiento y la consolidacién de un Sistema de Gobernanza, que permita a la organizacion el
cumplimiento de los objetivos sociales y econdmicos que se haya planteado.

5.1 Pilares
Los siguientes pilares son las tematicas fundamentales de la Gobernanza:

Derechos de propiedad

Organo de direccién

Gestion

Cumplimiento y gestidn de riesgos
Etica y conflicto de intereses
Transparencia de informacién

o U A wWwN R

PILARES GOBERNANZA

Objetivos de la organizacion

Cumplimiento Eticay Transparencia
Gestion y gestion de conflicto de ([3
riesgos intereses informacion

Derechos de Organo de
propiedad direccion

A A° A

Adicionalmente se debe evaluar un estdndar general denominado Condiciones generales u
Objetivos generales, probablemente es el que cohesiona a los demds estandares dentro de cada
uno de los pilares que conforman al sistema.

Los Objetivos generales, que se encuentran de forma transversal a estos pilares, son la expresion
de la perspectiva estratégica de la organizacidn para sostener a largo plazo la idea y los propdsitos
principales para los que fueron creadas las IFl y que son operacionalizados en los planes
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estratégicos, lo que permite a las instituciones establecer en qué direccion deben dirigir sus
esfuerzos y como lo deben hacer para asegurar su viabilidad financiera y social.

En el primer caso, la viabilidad financiera se lograra a partir de una estrategia de negocios que en
su implementacion considere su posicidén en el mercado, la captacidn y la fidelizacion de clientes,
asi como la generacién de un flujo de ingresos que le permita tener una posicién financiera sana.

En el segundo caso, sobre el enfoque social de las IFI, éstas asumen la obligacién de considerar
continuamente en sus decisiones estratégicas criterios de orden social, orientando sus acciones a
favorecer la adopcién de cursos de accion que aumenten el bienestar de sus clientes y de la
sociedad en general.

5.2 Estandares

La herramienta GIF evalla la calidad de gobernanza en una IFl a través del cumplimiento de 45
estdndares principales y otros adicionales, especificos a cada tipo de IFI.

Los estandares son el estado ideal de la prdctica de Gobernanza que debiera tener una IFl. Se
puede afirmar que los estdndares son principios que pueden ser considerados como verdades
fundamentales o lo que se considera como verdades en un momento dado y que su aplicacion
puede llevar a mejoras, dentro de cada uno de los temas que son abordados por la herramienta.

En todo caso, estos estandares vistos como principios de Gobernanza, no deben tomarse de
manera absoluta y rigida sino en forma flexible, porque tienen que aplicarse a situaciones
diferentes y tipos de organizacidon que son de naturaleza distinta, en términos juridicos, tamafio y
complejidad de operaciones, lo que define la Calidad de la Gobernanza para cada tipo de
organizacidn, ademas deben estar sujetos a la normativa que rige el entorno de la IFl en cada pais.

La herramienta GIF, contempla estandares universales que se ven descritos en cada uno de los 6
pilares genéricos, sin embargo, existen buenas practicas referidas a personas juridicas especificas.
De esta manera, es que al evaluar la calidad de la gobernanza utilizando esta herramienta, los
usuarios se basan en los estandares de cada pilar y adicionalmente deben evaluar los estandares
complementarios especificos referidos a cada tipo de IFl, por ejemplo los estandares especificos
para cooperativas de ahorro y crédito, otros para sociedades y otros para estatales, los cuales
seran descritos mds abajo.

El analisis de los estandares permitira identificar de forma clara y objetiva las areas de mejora de
la Gobernanza y que deben ser objeto prioritario para elaborar un plan de accion.

Los estandares o principios tienen las siguientes caracteristicas:

a) Son redactados en forma sencilla.
b) El estandar es lo que se busca que practique la organizacion.
c) Definen la calidad de la Gobernanza de una IFI.

10
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d) Cada estandar cuenta con sus propios componentes.
e) Cada estdndar es evaluado en forma documental (formal) y en forma aplicativa (factual),
a través del cumplimiento de sus diferentes componentes.

Los estdndares que componen cada uno de los pilares son los siguientes:

5.2.1 Estandares del pilar de derechos de propiedad

Los estdndares que componen el pilar de derechos de propiedad reflejan las buenas practicas
relacionadas con el nivel de la Asamblea y de los diversos derechos, deberes y procedimientos a
los que deben regirse sus miembros, y de cémo debe funcionar este nivel de gobierno cuando es
convocado y se reune. Es asi que este pilar debe ser evaluado tomando en cuenta los siguientes
10 estandares:

Paridad de trato

Mecanismos de solucion de controversias

Derecho de informacién y comunicacion

Informacion sobre la afectacion del derecho de los Socios o Asociados
Asamblea General

Reglamento de la Asamblea General

Mecanismos de convocatoria

Reglas de votacién y registro de miembros

Introduccion de puntos de agenda

Derecho de voto

WO NV RAWNRE
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5.2.2 Estandares del 6érgano de direccion

El drgano de direccidn es el maximo responsable de los resultados de gestién y de gobierno de la
IFl, salvo en materias reservadas legalmente a la Asamblea. Los estandares hacen referencia a las
grandes responsabilidades y competencias de este nivel de decision, su forma de funcionamiento,
retribuciones y los comités que conforma. Estos estdndares son universales y pueden ser
aplicables a diversos tipos juridicos de IFl, es decir que estas buenas practicas funcionan en
cooperativas de ahorro y crédito como asi también en sociedades andénimas u otro tipo de
organizacidon. Adicionalmente a estos estandares, la herramienta GIF ha contemplado evaluar
estandares especificos para cada tipo de IFl y se describen mas adelante como estdndares
especificos.

Los 11 estandares referidos a este pilar son los siguientes:

11. Funciones y competencias

12. Reglamento del Organo de Direccién

13. Conformacién del Organo de Direccién
14. Nombramiento y reeleccién de directores
15. Desvinculacion de directores

16. Retribucién del Organo de Direccién

11



GIF

17.
18.
19.
20.
21.
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Evaluacién del Organo de Direccién

Deberes y derechos del Organo de Direccién
Reuniones del Organo de Direccién

Politica de delegacidn de facultades
Comités Organos de Direccién

5.2.3 Estandares del pilar de gestién

La Administracidon es responsable de la gestidon de la organizacion, producto de los procesos de
delegacién recibidos del Organo de Direccidn, en sus dimensiones econédmicas y sociales.

Los estandares de este pilar son:

22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.

El rol de ejecutivo principal y la alta gerencia
Relacionamiento con grupos de interés
Compromiso con los clientes y la inclusién financiera
Trato responsable al personal

Plan de sucesion

Politica de remuneracién

Evaluacién de desempeiio

Comité de nombramiento y retribuciones

5.2.4 Estandares de cumplimiento y gestion de riesgos

Corresponde al andlisis del sistema de gestidn integral de riesgos y sistema de control. Son los
siguientes:

30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.

Sistema de control

Comité de control

Auditoria interna

Auditoria externa

Gestion integral de riesgos

Comité de riesgos

Cumplimiento de obligaciones y compromisos riesgos

5.2.5 Estandares del pilar de ética y conflicto de intereses

Consiste en el analisis del ambiente ético y sus instrumentos, solucién de controversias éticas,
canales de denuncia, son:

37.
38.
39.
40.

Cddigo de ética

Conflictos de interés

Operaciones con partes vinculadas
Canales de denuncia

12
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5.2.6 Estandares del pilar de transparencia y comunicacién

Consiste en el analisis de las politicas de informacién, criterios de clasificacién, manejo difusion,
emisién de informes de gestidn, de gobernanza y desempeiio social de informacién. Son:

41. Politica de informacién

42. Informacidn de acceso publico

43. Transacciones entre partes vinculadas
44. Transparencia contractual

45. Informe anual de gobernanza

5.2.7 Estandares complementarios especificos

Corresponden a estdndares que son aplicables a Sociedades, a Cooperativas de Ahorro y Crédito y
para Organizaciones de Propiedad del Estado.

Estandares Complementarios aplicables a Sociedades:
1. Divulgacién de estructura accionaria

Paridad de trato

Participacion de los accionistas

Cambio o toma de control

Derecho de representacion

vk wnN

Estandares Complementarios aplicables a Cooperativas de Ahorro y Crédito:
1. Asamblea general

Derecho de postulacidn a distintos érganos de la organizacién

Derecho de renuncia del Socio o Asociado

Reparto de excedentes

Consejo de vigilancia

Relacién del consejo de vigilancia y comités del Organo de Direccidn

Composicion del consejo de vigilancia

NoubhwnN

Estandares Complementarios aplicables a organizaciones del Estado:
1. Divulgacion de estructura accionaria
2. Transferencia de acciones
3. Politica de aplicacién de utilidades

5.3 Componentes
Los estandares son desglosados en un conjunto de elementos especificos que, en forma posterior
seran verificados en cuanto a su cumplimiento en el proceso de diagndstico. La suma de

componentes verificados establecen los alcances de un estandar.

Para verificar la existencia de un componente en una organizacidn, se hace referencia a
documentos que permitan evidenciar la existencia formal del mismo, los cuales luego de su

13
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GIF

evaluacidon determinaran si se requiere ajustes o mejoras. Estos se trabajan con la caja de

herramientas.

5.4 Caja de herramientas
de soporte

La caja de herramientas de soporte permitird a
la IFl incorporar las mejores prdcticas de
Gobernanza en la organizacién, adecudndolas a
su realidad. Ademas de avanzar en la
construccion del marco formal de Gobernanza,
lo que le permitira a la institucion la asimilacién
de los diferentes estdndares que propone la
herramienta GIF.

Esta asimilacidon, desde el punto de vista
formal, permitird la adopcion y la aprobacion
de diversos instrumentos como politicas,
manuales, reglamentos, etc. que
posteriormente, en su aplicacién practica, le
permitird a la organizacién alcanzar mejoras en
la calidad de su Gobernanza.

La caja de herramientas cuenta con 43 tipos de
solucién y permite que una organizacion
defina, en el marco de sus necesidades y
objetivos de mejoras de Gobernanza, la
autogeneracién de un conjunto de contenidos
formales, que se iran incorporando en Ia
gestion.

Para la construcciéon de las soluciones, a las

43 HERRAMIENTAS DE SOPORTE

AN

ENTRE LAS CUALES:

Politica de Informacion

Politica de administracion de
riesgos

Politica de delegacion de
facultades

Politica de relacionamiento de
grupos de interés

Reglamento de Asamblea
General

Reglamento de Organo de
Direccién

Reglamento de Comité de
Riesgos

Cddigo de ética

Informe anual de Gobernanza
Planes de trabajo Organos de
Direccién

Planes de sucesion

Mapa de obligaciones vy
compromisos

Instrumento de desempeiio de
Inclusidn Financiera

debilidades encontradas en el diagndstico, la Caja de Herramientas plantea un conjunto de
preguntas que la organizacién puede contestar en su integridad o solo una parte de ellas. De las
respuestas que se den a estas preguntas se generan los contenidos que permitiran la
incorporacion, plena o parcial, de los estandares de Gobernanza.
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6. Proceso de institucionalizacion de la Gobernanza
(acompainamiento)

El proceso regular de institucionalizacidon GIF contempla un periodo de acompafamiento a las IFl
de 12 meses y contempla las siguientes etapas:

PROCESO DE INSTITUCIONALIZACION

1. Involucramiento y
compromiso del
organo de direccion

6.1 Involucramiento del Organo de Direccion

El Organo de Direccién, conocido en algunos paises como Directorio (en sociedades anénimas o
fundaciones) o Consejo de Administracién (en el caso de cooperativas de ahorro y crédito), es
quien debe liderar el proceso de mejora de la Gobernanza en forma directa o través de un Comité
de Gobernanza, mostrando su voluntad politica para llevar adelante el proceso y asumiendo el rol
de instancia supervisora. El proceso de institucionalizacion o transferencia de las herramientas GIF
a las IFl es denominado acompafamiento GIF.

El Organo de Direccién debe:

1. Manifestar su compromiso con el proceso, expresado en términos de tiempo y recursos
necesarios para llevarlo adelante.

2. Desarrollar capacidades y aprendizaje en conceptos de Gobernanza, metodologia para
llevar adelante procesos de diagndstico, desarrollo de un plan de mejora, evaluacién del
Organo de Direccién y acceso a redes de intercambio, entre otros.

3. Seleccidn de un Consultor Capacitador (CC). El acompafiamiento se realiza con el apoyo
de un Consultor Capacitador acreditado por GIF. Se pretende que el enfoque del
asesoramiento de los CC esté orientado al desarrollo de capacidades en las IFl,
especialmente en el comité de gobernanza, a través de sesiones de aprendizaje y mejora
continua. La seleccidn del CC recae en las IFl, tomando en cuenta la base de datos de CC
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acreditados oficialmente por GIF. El CC debe jugar el papel de apoyar, estimular, facilitar y
de ser un medio efectivo para el acompafiamiento y la transferencia de las herramientas
de Gobernanza a la IFI.

4. Designacién de una comisién o comité de gobernanza, instancia investida formalmente
por el Organo de Direccién que llevara a cabo las funciones de gestién de las buenas
practicas estipuladas en las herramientas GIF, y su medicidn y correccion correspondiente.
En ese momento del acompafiamiento se solicita a los miembros del Organo de Direccién
gue procedan a la eleccién y posesion de la instancia de Gobernanza, que sera la instancia
responsable de GIF dentro de la organizacién y que servird de enlace entre ésta y el
Consultor Capacitador. Dada la responsabilidad que asumird el Comité en liderar el
proceso de institucionalizacién de la Gobernanza, se debe hacer énfasis en los criterios
para la seleccion de sus miembros:

CRITERIOS QUE DEBEN CUMPLIR LOS MIEMBROS DEL COMITE DE GOBERNANZA

sLider plenamiente comprometido con el proceso de mejora

sDebe contar con representatividad y autoridad para liderar la
gestidn y supervision del proceso de mejora

Representatividad

Sepa ra Cién de sDelimitar apropiadamente las funciones y responsabilidades que
> aseguren objetividad e independencia, aislando conflictos de
funciones interés.

sCapacidad para centralizar la coordinacion del proceso con el
propdsito de optimizar recursos

Eficiencia

D|Vu|gaC|6n *Capacidad de socializar el proceso que se estd gestando en forma
continua con diversos grupos de interés

Los responsables de liderar el proceso deben ser facultados por el Organo de Direccién y deberan
contar con:

i Empoderamiento formal, de tal forma que dispongan de acceso a la informacién y demas
insumos pertinentes a los objetivos del Proyecto.
ii.  Suficiente autoridad en la organizacién para viabilizar el trabajo que se realice.
iii. Funciones claramente delimitadas y conocimiento de toda la organizacion.
iv.  Tiempo para tener un desempefio diligente.
V. Realizar reportes periédicos al Organo de Direccién.

6.2 Diagnostico y plan de accion de mejoras

Una vez definida la conformacion del Comité de Gobernanza, este equipo se encarga de iniciar
procesos de medicion de la calidad de gobernanza basados la herramienta de diagnéstico GIF.
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Estos procesos de evaluacion y andlisis contemplan actividades en las cuales es posible y
recomendable involucrar a funcionarios de distintas areas en funciéon de los estdndares a ser
evaluados. Los pasos a seguir para llevar a cabo esta etapa son los siguientes:

a) Diagndstico de Gobernanza

La fase de diagndstico en la IFI se realiza utilizando un
instrumento de evaluacion disefiado para tal efecto y
pretende identificar dareas de mejora en el sistema de
gobernanza, cotejando las buenas practicas
(estandares) con la situacion vigente en la entidad, en
forma objetiva, clara y concisa.

Este proceso se realiza con el asesoramiento
(acompafiamiento) de Consultores Capacitadores vy
tiene, por tanto, una dimensién formativa para que la
Organizacion aprenda y aplique buenas practicas de
Gobernanza.

El proceso de diagndstico se
realiza con el asesoramiento
(acompanamiento) de
Consultores Capacitadores y

tiene, por tanto, una
dimension formativa para que
la organizacion aprenda y
aplique buenas prdcticas de
Gobernanza

El instrumento pretende realizar un diagndstico de la Gobernanza en dos dimensiones:

1. Formal. La evaluacion formal permite establecer si la organizacion dispone o no de

documentos que incorporen los componentes de un estandar.

2. Factual. Busca recopilar evidencia, acerca de si el estandar es efectivamente aplicado
en la practica, en diferentes grados desde su no aplicacion, aplicacidn parcial y total

aplicacion.
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El Instrumento presenta la siguiente estructura:

EVIDENCIA
ESTANDAR FORMAL/ EVIDENCIA FACTUAL /APLICACION
DOCUMENTAL
Se enuncian los criterios a cumplir por cada componente del estandar.
Se enuncia el
Cada uno de estos criterios es evaluado de manera individual, en funcion de los
documento en el cual
criterios de comprobacién que se describe en cada caso.
las practicas de un
estandar pueden
PARCIAL PARCIAL
encontrarse. COMPLETO
MENOR MAYOR
Estandares I
No se cumple NUmero de | Numero de
definidos en el | En caso no se cuente
ningun component | component
Manual de | con todos los
componente. Numero de | es es
Gobernanza aspectos listados en
componentes cumplidos cumplidos
el (los) documento(s) Se  cumplen
cumplidos  para | para que se | para que se
establecidos, se todos los
que se considere | considere considere
considera que no se componentes
una aplicacién | una una
cumple el aspecto
Débil. aplicacidon aplicacion
formal.
parcial parcial
menor. mayor.

El andlisis se realiza basado en los estandares o buenas practicas, las cuales han sido traducidas en
componentes, que son elementos caracteristicos que ayudardn al CC y a la IFl a verificar si el
estandar se cumple o no. En este sentido, los componentes se traducen en la evidencia minima
qgue debe existir para que un estandar se cumpla, tanto en términos formales como en términos
factuales. Como se puede ver en el cuadro anterior, es importante evaluar el cumplimiento de
estos estdndares en ambos casos.
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Por ejemplo, si evaluaramos el estdndar 5, perteneciente al pilar 1, se podria analizar su
cumplimiento en funcidon de la existencia de evidencia, tanto formal como factual, de los
componentes que se describen a continuacion:

., EVIDENCIA a
ESTANDAR EVIDENCIA FACTUAL/APLICACION
FORMAL/DOCUMENTAL

Pilar I: Derechos de Propiedad ‘

La evidencia factual se pueden verificar del siguiente modo:
Existe evidencia formal si se |
1. El componente aprobacidn de las retribuciones del Organo de
verifica:
Direccion. Se verifica la aprobacion de las retribuciones en las actas
El Documento de Constitucidn
de Asamblea General.
establece como funciones
2. El componente de aprobacién de la gestion social de la
exclusivas e indelegables de la
Organizacion. Se verifica si es abordado en actas de la Asamblea
Asamblea General:
General del ultimo afio calendario.
1. Aprobacion de las retribuciones
| 3. El componente de aprobacién de estados financieros y reparto de
del Organo de Direccion.
utilidades. Se verifica si es aprobado en el acta de la Asamblea
2. Aprobacion de la gestion social
General del ultimo afio calendario.
Estandar | de la Organizacion.
4. El componente de nombramiento de auditores externos. Se verifica
5: 3. Aprobacion de los estados
si es aprobado en el acta de la Asamblea General del Gltimo afio
Asamblea | financieros del ejercicio anterior y )
calendario o se delega al Organo de Direccién la designacion de los
General | de las utilidades.
auditores externos.
4. Nombramiento de los auditores
5. El componente de nombramiento y cese de los miembros del
externos. |
Organo de Direccidn. Se verifica si es aprobado mediante acta de
5. Nombramiento y cese de los
| Asamblea General donde conste la ultima designacién de los
miembros del Organo de Direccidn 3
miembros del Organo de Direccidn.

Por tanto, la Organizacién:

Por tanto, la aplicacion sera:

, PARCIAL PARCIAL
CUMPLE NO CUMPLE NULA DEBIL COMPLETO
MENOR MAYOR
Todos los | No tiene todos los | Ningln 1 De 3 a 4|5
2 componentes
componentes | componentes componente | componente componentes | componentes

De esta manera, cada estandar tiene sus propios componentes descritos en el manual de este
instrumento (el segundo documento mencionado en el punto 4 de este documento) y los
resultados de la evaluacidon se van registrando en la hoja macro, parte también de las
herramientas GIF.

El resultado del diagndstico es parte fundamental del trabajo de acompafiamiento y se traduce en
una calificacion de calidad de Gobernanza. Esta calificacion es alcanzada una vez se registre cada
evaluacion en la hoja macro mencionada anteriormente, cuyos resultados tienen el formato del
ejemplo siguiente:
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Cumplimiento de los estandares de Gobernanza

Condicionesgenerales
100
90
i ) : 20
Pllatr Vi: Comuanaslon 4o Bitsr e e thos da
y transparenciade €0 Propiedad

Informacion £0
3

0

Pilar V: Eticay conflicto \ Pilar Il: Organo de
deinterés Direccion

Pilar IV: Cumplimiento

: Pilar IlI: Gestion
y Gestion de Riesgos . i

Formal Factual esss=Total

En este cuadro se pueden apreciar claramente las brechas a ser consideradas entre lo formal y
factual, como asi también las dreas de mejora en cada pilar de la herramienta GIF. Una vez que el
usuario junto al Organo de Direccién evallen la situacién, decidiran en qué pilares trabajar para
lograr mejoras que seran plasmadas en un plan de mejora.

Luego de un periodo prudente de implementacién del plan utilizando la caja de herramientas de
soporte GIF, nuevamente se aplica el instrumento de diagndstico para identificar mejoras y nuevas
oportunidades de mejora y un nuevo plan. Si este proceso se hace repetitivo, continuo vy
formalizado se habra logrado un proceso continuo de mejora de Gobernanza y de esta manera se
habra institucionalizado una gobernanza efectiva en la IFl.

La aplicacién del instrumento requiere una labor diligente y exhaustiva, que debe ser realizada por
la organizacidn con el apoyo de un Consultor Capacitador, con base en un cronograma de trabajo
que establezca plazos y responsables para el desarrollo de las actividades necesarias.

Una vez culminada la recoleccién de informacidn y el andlisis de las condiciones de aplicacion de
los estandares de Gobernanza en la IFl, se realiza la sistematizacion de los principales hallazgos y
resultados del diagndstico, y el CC debe:

Presentar los resultados del diagndstico al Comité de Gobernanza.

Analizar con el Comité de Gobernanza los resultados.

Promover la aprobacion del informe de Diagndstico de la Calidad de la Gobernanza.
Apoyar la elaboracion del Plan de Mejoras de la Calidad de la Gobernanza (PMGC).

Al R A

Realizar la presentacién de resultados al Consejo de Administracién o la Junta
Directiva.
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6. Promover la aprobaciéon del Plan de Mejoras, con tiempos y responsables de
ejecucion.
7. Realizar un Reporte que sintetice los resultados del Diagndstico y Planes de Mejora.

6.3 Implementacion y monitoreo, y adecuacion del plan de
mejora

Una vez culminado el proceso de diagndstico, se elabora en la IFl el Plan de Mejora de
Gobernanza. Los principales aspectos que se toman en cuenta para la ejecucion de las mejoras
son los siguientes:

1. Establecer las prioridades de mejoras que se transforman en objetivos de mejoras.
Establecer las responsabilidades para la mejora, que pueden recaer en niveles de la
Alta Gerencia o el ambito del Organo Directivo.

3. Estimar los tiempos que demandaran esas mejoras.

Definir los presupuestos, si fueran necesarios, para realizar las mejoras.

5. Establecer determinados supuestos criticos en los que se basa la implantacion de la
mejora.

6. Estimar los efectos que se esperan de la implantacién de las mejoras.

7. Establecer los mecanismos de evaluacién de los resultados que se obtengan, cuando
se haya implementado la mejora.

6.4 Evaluacion ex post y generacion de nuevos planes de mejora

La evaluacién ex post pretende evaluar las mejoras que se hayan producido en los pilares y
estandares de Gobernanza, una vez hayan sido implementadas las soluciones de mejora realizadas
en la anterior etapa, en la cual también se evaluard la evolucidn de los indicadores que se han
definido. Esta evaluacién debe ser liderada por el Comité de Gobernanza, bajo la supervisién del
Consultor Capacitador.

Una vez realizada la evaluacién, se deben realizar las siguientes acciones:

i.  Sistematizacion de la informacién y analisis de los resultados de la misma.

ii. Preparar un nuevo plan de mejoras, que probablemente incluird muchos aspectos del
anterior plan, dado que la nueva evaluacién ha sido realizada en tiempos cortos y muchas
de las soluciones propuestas en él anteriormente requieren tiempos mayores de
maduracién, asi como mostrar los resultados de su implantacion.

iii. Presentar los resultados de Evaluacion de Calidad de Gobernanza y del nuevo Plan al
Organo Directivo, para su consideracién y aprobacién.

iv. Preparar y hacer aprobar, por las instancias directivas de la IFl, los informes de la
evaluacidén y plan de mejoras.
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GIF

6.5 Aprendizaje

Con el fin de que el proceso sea continuo, GIF busca que se genere aprendizaje continuo con el fin
de potenciar el conocimiento y la experiencia practica de la Institucidn, pasando a niveles
superiores de reflexién, permitiendo conformar un cuerpo de conocimientos que les permita
hacer mejoras continuas en su accionar. Los principales aprendizajes que se espera que se
adquieran son los siguientes:

1. Aprendizaje de conocimientos. Se centra en la valoracion de los aprendizajes tedricos y
conceptuales (Saber) sobre Gobernanza, que las instituciones financieras han asimilado.

2. Aprendizaje de habilidades. Se centra en el aprendizaje de habilidades que las entidades
financieras han desarrollado como consecuencia del proceso de acompafiamiento vy
transferencia (Saber hacer). Se trata de valorar hasta qué punto las IFl han desarrollado la
habilidad practica de manejar, en forma independiente, las herramientas GIF.

El éxito de GIF se reflejara en la medida que las IFl y sus niveles de gobierno, especialmente el
Organo Directivo y la Alta Gerencia, adopten las herramientas del Proyecto vy las apliquen en forma
periddica, sin necesidad de apoyo externo a sus organizaciones, en una perspectiva de mejora
continua de la Gobernanza institucional.

7. Manejo de Crisis de Gobernanza

7.1 Factores que pueden provocar las crisis de Gobernanza
Las herramientas GIF trabajan también sobre potenciales situaciones de crisis, que es cuando la
Gobernanza de la organizacidon es sometida a un cambio abrupto, que le limita severamente

desarrollar sus actividades de direccidn, gestidn o control.

FACTORES QUE PROVOCAN CRISIS DE GOBERNANZA

Factores
externos

Cambios de normativa interna : :
Cambios normativos

Factores internos

Corrupcion
Cambios en la estructura de
5 B . propiedad
Situacion financiera poco

estable

Renuncias o fallecimientos en el Reputacion negativa
organo de direccion, ejecutivos
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Las crisis de Gobernanza, que pueden provenir de fuentes internas o externas a la organizacion,
pueden afectar a la institucién en sus procesos de decision estratégica, llevar a situaciones
conflictivas al interior de la organizacion o con grupos de interés externos o afectar fuertemente la
reputacién organizacional.

7.2 Gestion de crisis de Gobernanza
Adicionalmente, una gestidn de gobernanza efectiva deberia tomar en cuenta que los cambios a
ser llevados a cabo al ejecutar los planes de mejora generan ciertas crisis, por lo cual se plantea

una gestion de crisis de gobernanza que deberia seguir las siguientes etapas:

PROCESO DE GESTION DE CRISIS DE GOBERNANZA

Proceso de gestion de crisis de
Gobernanza

a) Mapa de c.2)
riesgos Preparacion

Zo-wzmz -0
Zo-wzmz—o0O

b) Indicadores d) Control de
de alerta dafios
temprana

c.1) e)
Prevencion Recuperacion

P ——-oO0>m=xn

]
R
E
Vv
E
N
T
|

Vv
A

f) Aprendizaje

1. Mapa de riesgos. Su identificacion es una tarea del principal ejecutivo de la organizacidn,
en él se identifican las principales vulnerabilidades de la organizacion en materia de
Gobernanza, estableciendo su impacto potencial (que puede ser alto, medio o bajo) y la
probabilidad de ocurrencia (que también puede ser bajo, medio o alto), la conjuncién de
ambos permitird referir la prioridad de atencién de cada uno.
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Indicadores de alerta temprana. Se debe instaurar un sistema de monitoreo de las
fuentes de riesgo internas y externas, con sus respectivos indicadores que permitan juzgar
su evolucidn y si es necesario realizar acciones preventivas o correctivas.

Prevencion. Permite identificar y actuar sobre las prioridades, estableciendo los controles
gue impidan la ocurrencia del riesgo, aminorando su impacto y/o probabilidad de
ocurrencia.

Preparacion para menguar daios. Cuando resulta inminente el advenimiento de una
crisis de Gobernanza, se disefia mecanismos reactivos orientados a reducir los efectos de
las crisis en la organizacion.

Control de dafios. De no prosperar los esfuerzos por mitigar determinado riesgo y se
configurase una crisis significativa, se debe poner en marcha el control de dafios, que es
un conjunto de actividades destinadas a menguar los efectos de la crisis de la
organizacion.

Recuperacion. Son acciones que estan dirigidas a que la organizacién restablezca la
normal funcionalidad de su sistema de gobernanza.

Aprendizaje. La entidad debe asimilar y aprender de la crisis de gobernanza, en el sentido
de:

Factores que originaron la crisis.

Efectividad de los indicadores de alerta.

Efectividad de las acciones preventivas.

Resultados de los mecanismos de control y respuesta.

AN NN

Propuestas de modificaciones al plan de manejo de crisis.

8. Ventajas de la Gobernanza en las Instituciones Financieras

Las buenas practicas en Gobernanza llevan a una serie de ventajas que GIF pretende promover en

las IFI:

1.

2.

Posibilitar que una organizacién pueda perdurar en el tiempo.

Mejorar la reputacion y la confianza de los clientes y los proveedores de financiamiento
(ahorristas, inversionistas).

Orientar a la organizacion hacia una gestion mas eficaz, tomando en cuenta las
necesidades de sus grupos de interés.

Mejorar la adaptacion a un entorno normativo y de nuevos competidores.
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