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MANUAL DE USO DE LA HERRAMIENTA GIF

INTRODUCCION

El Proyecto GIF pretende 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 proposito 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?.

GIF pretende ser concebido por las IFI como una inversion porque su ejecucion producira
resultados positivos, mejorando la Gobernanza de estas organizaciones financieras. El
Proyecto, visto en esa dimension, se espera que produzca resultados duraderos a largo
plazo, ya que los propdsitos que se persiguen asi lo exigen.

Desde esta perspectiva, esto es mucho mas que plantearse alcanzar algunas metas
operacionales de mejora, se pretende incidir de manera intensa y profunda, en los factores
mas relevantes que limitan la calidad de Gobernanza de las IFl, por lo que las acciones que
se emprendan seran ambiciosas (aunque realistas) y con perspectiva de largo plazo.

La construccion de este proceso, implica seguir un conjunto de etapas que demandaran
tiempo, esfuerzos y recursos que deben ser aplicados hasta lograr la construccion y
ejecucion total del modelo de apoyo y acompanamiento propuesto.

El Consultor Capacitador (CC) sera promotor de cambios, haciendo que la organizacion por
si misma, reflexione, evidencie y resuelva sus limitaciones con el acompanamiento experto
del CC, que orientara y ayudara a que la IFl desarrolle capacidades propias para entendery
resolver sus problemas de Gobernanza. El trabajo del CC, permitira apoyar a la IFl a:

1. Realizar un diagnéstico, que tiene por objeto comparar “lo que es la practica
institucional vigente” (realidad actual) con “lo que son las mejores practicas”
(recopiladas en el Manual de Gobernanza e Inclusion Financiera) y emitir juicios
objetivos. En este proceso, se tratara de comprender y describir, la incidencia y
relaciones entre los diversos componentes de la Gobernanza de la IFl, en una

1 Se ha realizado un exhaustivo esfuerzo de identificar las mejores practicas en Gobernanza y de revisar los
avances en la literatura y bibliografia especializada del tema, identificando los aspectos comunes de las
practicas revisadas.
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perspectiva sistémica, manejando la informacion recopilada con el mayor nivel
de confidencialidad, en el marco de las condiciones éticas establecidas por el
secreto profesional?.

2. Apoyar para que los resultados del diagnéstico se constituyan en importantes
insumos para la toma de decisiones de ajuste, para el diseno y ejecucion de
planes de mejora de la calidad de la Gobernanza.

3. Apoyar y asesorar en la superacion de las limitaciones y problemas, aplicando las
recomendaciones de mejora definidos en la Caja de Herramientas (soluciones)
que el Proyecto pone a disposicion de CCy de la IFL.

Los roles de un CC seran los siguientes:

1. Consultor. Experto certificado y calificado que trasferira a las IFl las mejores
practicas (contenidas en el Manual de Gobernanza GIF), guiando, asesorando y
monitoreando el avance de mejoras. Debe elaborar informes de avance y
conclusivos en consenso con la institucion. Debe tener una fuerte orientacion
hacia el cumplimiento de “objetivos”.

2. Capacitador. Habil transmisor de conocimientos y habilidades en Gobernanza,
qgue debe trabajar con los principios de educacion de adultos. Debe ser, en todo
el proceso de acompanamiento, un mentor y coach.

El CC debe establecer su marco de apoyo sobre la base de las herramientas del Proyecto
GIF, manteniendo en todo momento la calidad, consistencia y efectividad en los procesos
de acompanamiento a las IFI.

El objetivo de las herramientas GIF es ayudar a medir la calidad de Gobernanza para luego
mejorarla, basada en el respeto a la cultura, normativa y procedimientos propios de cada
institucion.

INSTITUCIONES FINANCIERAS QUE TRABAJAN CON EL
PROYECTO GIF

Todas las IFlI Latinoamericanas que trabajen en favor de la inclusion financiera pueden
utilizar las herramientas del Proyecto GIF, para promover mejoras en la calidad de su
Gobernanza, en un marco de mejora continua, mas alla del tiempo en que prestaran su

2 “Un secreto profesional es informacién confidencial recibida por una persona en el ejercicio de su profesion.
Cualquier persona tiene la obligacion moral de usar este tipo de informacién sélo para los fines para los cuales le ha
sido confiada. Falta a su deber como profesional si la revela a personas no autorizadas o si las usa en provecho
personal”. (Schmidt en Etica y Negocios para América Latina)
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apoyo financiero el Banco Interamericano de Desarrollo con el Fondo Multilateral de
Inversiones (BID FOMIN) y la Agencia Suiza para el Desarrollo y Cooperacion (COSUDE).3

FASES DEL ACOMPANAMIENTO

Las fases del acompanamiento son las siguientes:

1. Fase |. Diagnostico: Taller Inicial, elaboracion del Diagnéstico ex -ante y
elaboracion de Plan de Mejora.

Fase Il. Implementacion de Plan de Mejora, utilizando la Caja de Herramienta.
Fase Ill. Diagnostico ex -post.

4. Fase IV. Desvinculacion del Programa.

wn

CUADRO N°1
FASES DEL ACOMPANAMIENTO

FASE |
DIAGNOSTICO Y
PLAN DE
MEJORAS

FASE Il
IMPLEMENTACION
PLAN DE MEJORA

FASE IV FASE III
DESVINCULACION DIAGNOSTICO EX-
DEL PROGRAMA POST

3 El Proyecto GIF culminara en marzo 2019 y se recibiran solicitudes de apoyo de las IFI hasta el 31 de marzo del
afio 2018.
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Fase I Introduccion, Diagndstico y Plan de Mejora

La fase de diagnostico se estima que debe tener una duracién aproximada de 90 dias, con
un minimo de 5 visitas de trabajo a la IFl. Las actividades a realizar en la misma son las
siguientes:

CUADRO N° 2
ACTIVIDADES FASE |

Reunion de
Presentacion

Contratacion de

Seleccion de CC [ cC

de Proyecto

Presentacion
ard de Borradores y
Plan de Mejoras

Ejecucion de
Diagnostico

Aprobacion de
borradores y
Plan de Mejoras

Proceso de seleccion de CC

La seleccion de los Consultores Capacitadores es decision de las Instituciones Financieras,
tomando en cuenta la base de Consultores que han sido certificados por el Proyecto GIF.

Los CC que son certificados pueden realizar una accion de mercadeo del Proyecto y de sus
propios perfiles profesionales para que las entidades los tomen en cuenta, en su proceso
de decision.

Los CC que promueven el Proyecto GIF y su propio perfil profesional, se deben asegurar de
transmitir una informacién precisa a las IFl con las cuales toma contacto, sobre los
siguientes aspectos:
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1. Naturaleza del Proyecto, sus alcances, tiempo estimado del acompanamiento,
compromisos de tiempo de la entidad e involucramiento activo y comprometido
de Directorio y Alta Gerencia.

2. Compromiso econémico de la IFl de cubrir los costos del apoyo especializado que
reciban4.

Contratacion®

Seleccionado el CC, la IFI firma los respectivos
contratos con el CC seleccionado y la relacion
contractual de éste es principalmente con la IFI.6

‘“Dime 'y los
olvido, enséname

Antes de iniciar el Proceso de institucionalizacion de la y lo recuerdo,
Gobernanza efectiva en la IFl, se debe realizar una involicrame y lo
reunion protocolar entre la entidad y el CC, si éste ya -

ha sido elegido. En esta reunion se busca: aprendo -

Reunidén de presentacion

1. Promover un fuerte compromiso de la IFI, Benjamin Franklin

desde los mas altos niveles de decision de
la organizacion, para encarar el proceso de
institucionalizacion y fortalecimiento de la
Gobernanza.

2. Dejar la idea de que existe la necesidad que la organizacion designe a un
responsable para ser la contraparte del CC y que tenga la suficiente autoridad
para apoyar, de manera decidida, el desarrollo del acompanamiento y asegurar la
disponibilidad de informacion, recursos y tiempo de los érganos competentes a
esta labor en la institucion.

3. Definir y acordar fechas para la primera reunion con el Organo de Direccion, a
través de un primer taller. Se debe resaltar la importancia que participen, en lo

4 Para el periodo que aln dure el apoyo del Proyecto por parte del BID FOMIN y COSUDE se debe hacer mencién de los
siguientes aspectos: a) subvencion por parte del Proyecto del 50% de los costos, correspondiente a US$ 7.500.- b) La IFI debe
cubrir los impuestos que sean propios del pais donde opera la Institucion.

5 Para el periodo de apoyo con subvenciones, BIM, como entidad ejecutora del Proyecto GIF, firma un acuerdo con la IFI
seleccionada para la institucionalizacion y fortalecimiento de la Gobernanza en su entidad, a partir del cual se inicia el proceso
de eleccién y contratacion del Consultor Capacitador.

6 Mientras el Proyecto cuente con subvencién en CC, también debe mantener contacto formal con el personal del Proyecto GIF,
para los siguientes propdésitos: a) efectuar informes de avances de trabajo en las entidades, con informacién oportuna y fidedigna
del trabajo en las instituciones apoyadas, de esta manera, se apoyard las labores de seguimiento y monitoreo del Proyecto b)
recibir, de parte del Proyecto GIF, apoyo relacionado al uso y aplicacién de la herramienta del GIF, cuando estos sean requeridos
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posible todos los integrantes del Organo Directivo de la IFI (Directorio o Consejos
de Administracion y Vigilancia) y de la Alta Gerencia.

Explica y hacer llegar los propésitos, alcances del taller y duracion estimada del
mismo, para que en la institucion se tomen los recaudos correspondientes para
su realizacion. Se anticipa que en el evento se presentara una explicacion
detallada del Proyecto GIF, sus alcances, modalidad de trabajo, participacion
activa de la institucion, conformacion del Comité de Gobernanza que liderara el
trabajo en la institucion y la aplicacion de un diagnéstico rapido de percepciones
del estado de la Gobernanza (fast track) para finalizar con la elaboracion de un
plan de trabajo general que orientara las acciones de acompanamiento.

Sesion Inicial (Taller con el Organo de Direccién y de Administracién de la IFI)

Se planifica y ejecuta en la institucion con: a) Organo Directivo b) Alta Gerencia’ un primer
taller de arranque, previo al inicio del acompanamiento, con una duracion aproximada de
tres horas, el cual tiene como objetivos:

1.

2.

3.

4.

Involucrar y comprometer a la organizacion con la institucionalizacion de la
Gobernanza.

Realizar un analisis de percepcion de Gobernanza (aplicacion del Fast Track),
para sensibilizar del tema a los niveles de gobierno de la IFI.

Establecer una instancia de Gobernanza que lidere el diagnéstico y plan de
mejoras en la institucion.

Establecer un plan de trabajo.

El desarrollo de este primer taller debe estar orientado a:

1.

Llevar las buenas practicas de Gobernanza a las IFl. A través del
acompanamiento-Consultoria Capacitacion- se arranca el proceso de formacion
en Gobernanza, cuyo enfoque es de aprendizaje en la practica, donde se debe
aprender haciendo.

Fortalecer las competencias en Gobernanza8. El fortalecimiento de competencias
es un proceso continuo y permanente de aprendizaje, basado en una
metodologia accion-reflexion-accion. A través de su aplicacion se manejarian y
cambiarian actitudes y comportamientos, desarrollando al mismo tiempo

7 La participacion, en el taller, de la Alta Gerencia y no sélo del Gerente General, serd Util para lograr en este nivel la
comprension de los alcances e implicaciones de la institucionalizacion de la Gobernanza, ademas de asegurar el
compromiso de estos gerentes en el proceso de acompafiamiento, apoyo e involucramiento en el proceso y sélo lo
haran, en la medida, que comprendan el contenido e implicaciones del Proyecto.

8 Las competencias las entendemos como el conocimiento, habilidades y destrezas, orientaciones valdricas,
predisposiciones conductuales o actitudes apropiadas para enfrentar las tareas que suponen el logro de
determinados objetivos estratégicos.
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la institucion, para que se apropien de las

herramientas GIF, asegurando en el tiempo una mejora continua de la calidad de
Gobernanza de la IFI.

La agenda sugerida para este taller es la siguiente (Ver Guia para la sesién inicial)

(

La construccion de
competencias en
Gobernanza es un
proceso continuo y
permanente de
aprendizaje,
basado en
metodologia
accion-reflexion-
accion.

una

N\

/

herramienta.

Inicio

El facilitador (CC) arranca el taller (Ver
presentacion sesion inicial en power point), ante
los miembros de la organizacion, que son parte
del Organo de Direccién y de la Alta Gerencia. El
facilitador procede, posteriormente a explicar los
siguientes aspectos:

1. Descripcion del Proyecto GIF. Se
enfocara en presentar las generalidades del
Proyecto GIF, haciendo énfasis en sus alcances,
dimensiones y compromisos, ademas se
centraran en explicar de forma general la

2. Herramienta a ser aplicada para potenciar la Gobernanza. Se centrara en
explicar de forma general la herramienta GIF. El objetivo es dejar claro que se
trata de buenas practicas sistematizadas en un manual, que muestra estandares
distribuidos en seis pilares, adicionalmente comunicar que el manual trabaja
sobre gestion de crisis de Gobernanza. Por otro lado, se debe hacer énfasis en
mostrar la utilidad del instrumento de evaluacion y diagnéstico y por ultimo su
vinculacion con la caja de herramientas.

Apreciaciéon de cumplimiento - diagnéstico rapido

Se debe realizar una evaluacion rapida con la finalidad de obtener una “percepcion” por
parte de los miembros del Organo de Direccién, sobre coémo ven el estado de la Gobernanza
en su institucion, sin necesidad de contar con documentacion de sustento. (Ver Instrumento
de Apreciacion de Cumplimiento Fast Track Excel)

Esta apreciacion, por parte de los participantes del taller, tiene un caracter subjetivo y sélo
refleja la opinidn personal de las personas que participan del mismo. La principal utilidad de
la realizacion de esta auto-evaluacion es para provocar que miembros del Organo de
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Direccion reflexionen sobre los temas de Gobernanza, dimensionen el alcance del trabajo
que se realizard mas adelante, comprendan su importancia, se comprometan y aprendan
el uso de la herramienta.

Los resultados de la auto-evaluaciéon no deben presentarse a los participantes del taller,
porque no agregan valor al proceso y mas bien pueden evidenciar posturas contrarias entre
quienes han realizado la misma, sin sustento objetivo.

Comité de Gobernanza®

Se solicita a los miembros del Organo de
Direccion que procedan a la eleccion y posesion
de la instancia de Gobernanza, como parte de las
atribuciones que tiene este nivel organizacional. “l o que cuenta no
Este Comité sera la instancia responsable del -

P es nudmero de

Proyecto GIF dentro de la organizacion y servira .
de enlace entre ésta y el CC. horas trabajadas,

Dada la responsabilidad que asumira el Comité sino la energia que
en liderar el proceso de institucionalizacion de la S€ pone en e€sas
Gobernanza, se debe hacer enfatizar en los horas”

criterios que se deben cumplir en la seleccion de Anonimo

sus miembros:

9 En algunos paises, por exigencia normativa, los comités de gobernanza deben estar conformados exclusivamente
por miembros del 6érgano de Direccion. Si no fuera este caso, se recomienda seguir las pautas definidas en el
Proyecto. En cualquiera de las opciones es atribuciéon del 6rgano de Direccion la decisién de su conformacién y
quienes lo conformaran.
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CUADRO N°3
CUALIDADES COMITE DE GOBERNANZA

Liderazgo e Lider plenamiente comprometido con el proceso de mejora

* Debe contar con representatividad y autoridad para liderar la
gestion y supervision del proceso de mejora

Representatividad

Se pa racién de * Delimitar apropiadamente las funciones y responsabilidades
: que aseguren objetividad e independencia, aislando conflictos
funciones de interés.

e Capacidad para centralizar la coordinacién del proceso con el
propésito de optimizar recursos

Eficiencia

 Capacidad de socializar el proceso que se esta gestando en
forma continua a diversos grupos de interés

Divulgacion

Plan de trabajo

Se debe informar, a los participantes del taller, que se debe elaborar un plan de trabajo con
su respectivo cronograma, lo que permitira establecer los grandes hitos del Proyecto, los
tiempos y responsables de llevar a cabo las diversas actividades.

Acta

Se debe firmar un acta de sesion inicial, para ir documentando momentos claves del
trabajo que se desarrolle en la IFl. (Ver Modelo de Acta de primera sesion)

Ejecucion del Diagnéstico

La fase de diagnostico que se realiza en la IFl seleccionada pretende identificar todas las
areas donde debe mejorar la organizacion (Ver instrumento de Diagnostico y Evaluacion),
contrastando las mejores practicas (Ver Base Tedrica y Manual de Gobernanza) y la
situacion vigente en la entidad. En forma paralela, complementaria y, como parte de un
enfoque integral, se debe realizar el diagnostico de “Cumplimiento y Gestion de Riesgos”,
basados en los ajustes y complementacion a la herramienta genérica GIF.

10
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Todo el proceso de diagnéstico se debe realizar desde la perspectiva que el asesoramiento
(acompanamiento), en su forma de ejecucion, tiene una dimensién educativa que es una
extension personalizada de la labor formativa que se otorga en talleres. El asesoramiento
es Util para apoyar la asimilacion y aplicacion practica de las tareas de diagnoéstico de
Gobernanza, transferencia de las herramientas y mas adelante de las mejoras
recomendadas. Este proceso requiere que entre la IFl, las contrapartes asighadas y el CC
se den relaciones de confianza y un marco de relaciones interpersonales positivas, para
asegurar el éxito de este proceso.

Los elementos que debe tomar en cuanta un CC, en su relacionamiento con la IFl son los
siguientes:

1. Debe mostrar una gran competencia profesional, que cree un clima de seguridad
en la IFl acerca de los conocimientos y experiencia en Gobernanza.

2. Debe propiciar una relacion profesional, competente, un trato cordial y de alta
empatia hacia los problemas de la IFl, lo que permitira establecer una relacion
sélida con los clientes.

3. Debe enfatizar sobre el valor practico de lo aprendido en la formacion.

4. Debe asegurarse de comprender la cultura institucional y mostrar su rol de
asesor - capacitador, evitando opiniones sobre la misma.

Se pretende que el enfoque del asesoramiento esté orientado al desarrollo de la capacidad
para lograr mejoras substanciales y sostenibles en la Gobernanza. Por ello, el
asesoramiento debe tener su base en el mejoramiento continuo.

El diagnostico sera de caracter integral y detallado de la calidad de Gobernanza de la
institucion. En principio se hace un analisis exhaustivo de la normativa interna
(documental), que se denomina “Analisis Formal”, para posteriormente realizar la
comparacion con lo que existe en la realidad, en la cual se ahondan en aspectos
cualitativos que son evidencias practicas. (Ver Hoja Macro de Trabajo-Diagndstico de
gobernanza ajustada a riesgos en Excel). En forma simultanea y como parte de un analisis
especifico de riesgos, debe ser realizado el diagnéstico de Cumplimiento y Gestion de
Riesgos, que tiene una puntuacion separada, pero complementaria al diagnéstico general
de Gobernanza. (Ver Hoja Trabajo- Diagnéstico ajustada a riesgos en Excel)

La labor de diagnéstico se coordina, de manera estrecha, con el funcionario de las IFl
asignado para apoyar las tareas del CC, para la recoleccion de informacion documental,
entrevistas con niveles gerenciales y del Organo Directivo. La labor del CC en la IFI tendra
diversos momentos de reuniones, sesiones de dialogo, talleres, para apoyar la realizacion
del diagnostico y transferir y asegurar la asimilacion de las herramientas del Proyecto por

11
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parte de la institucién, tanto con el Organo Directivo (estimadas seis reuniones en todo el
proceso de una hora) y con mayor frecuencia con el Comité de Gobernanza. Todas las
reuniones deben contar con un acta de la misma. (Ver Modelo de acta)

Presentacién borradores de diagndstico y plan de mejora

Una vez culminada la recoleccion de informacion, el analisis de las condiciones practicas o
factuales en la IFl, se realiza la sistematizacion de los principales hallazgos y resultados del
diagnéstico y el CC debe:

1. Realizar la presentacion de los resultados del diagnéstico al Comité de
Gobernanza.

2. Analizar con el Comité de Gobernanza los resultados.

3. Promover la aprobacion del informe de Diagnostico de la Calidad de la
Gobernanza.

4. Apoyar la elaboracion del Plan de mejoras de la Calidad de la Gobernanza
(PMGC).

5. Apoyar la presentacion de resultados a Organo de Direccion.

6. Promover la aprobacion vy priorizacion de estandares del Plan de Mejoras, con
tempos y responsables de ejecucion.

7. Realizar el reporte que sistematice las acciones y resultados de esta etapa.1°

Aprobaciéon de diagnéstico ex ante y Plan de Mejoras por parte Organo de Direccién

Se realiza la presentacion y aprobacion del diagnostico ex —-ante y del Plan de Mejoras ante
el Organo de Direccion para su conocimiento y aprobacion.

Fase II: Implementacion Plan de Mejora

En la fase de implementacion el CC debe jugar un papel de coaching en la IFl para superar
las limitaciones detectadas en la fase de diagnodstico y que permita una mejora de la
Gobernanza de la institucion. Se estima que esta fase abarcara aproximadamente 210 dias.

En el proceso de trabajo se debe aplicar el principio de realizar un “proceso de transferencia
y no de dependencia”, para asegurar que la IFl y el Comité de Gobernanza puedan
desarrollar un conjunto de habilidades y actitudes que mejoren la Gobernanza institucional.

10 Mientras el Proyecto cuente con el apoyo subvencionado, del Proyecto GIF, deben los CC presentar un reporte
del diagnéstico y planes de mejora al BIM.
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Las principales actividades que se deben realizar son las siguientes:

CUADRO N°4
ACTIVIDADES DE IMPLEMENTACION PLAN DE MEJORA

Definicion de C Definicion de
prioridades de Squéggéoonrgiios indicadores de
mejora P cumplimiento

Definicion de
tiempos y
responsables de
mejora

Definicion de Estimar efectos de
presupuesto de las mejoras que se
implementacion alcancen

Establecimientoy
ejecucion de
mecanismos de
control y evaluacion

Se debe prestar el apoyo a la implementacion del plan de mejora, a través de la utilizacion
de la Caja de Herramientas, (Ver Caja de Herramientas de Soporte) en estrecho contacto
con el Comité de Gobernanza, para apoyar a que la IFl sea capaz con el tiempo de
reconocer sus limitaciones y generar permanentemente respuestas de solucion a sus
problemas. (Ver Plan de implementacion de mejoras de Gobernanza ex - ante)

El CC debe hacer reportes de caracter mensual sobre la implementacion del Plan de
Mejoras (Ver Informe de Acompanamiento), los cuales son remitidos a la IFI*1 y contar con
la aprobacion respectiva. El CC debe justificar, al menos, 40 dias de trabajo en esta fase.

11 También se deben remitir estos reportes al BIM, mientras siga vigente el apoyo del Proyecto GIF a las
instituciones.
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Fase III: Diagnostico Ex post

La evaluacion ex —post pretende evaluar las mejoras que se hayan producido en los pilares
y estandares de Gobernanza, una vez hayan sido implementadas las soluciones planteadas
en la anterior etapa, en la cual también se evaluaran la evoluciéon de los indicadores de
Gobernanza. Esta evaluacion debe ser liderada por el Comité de Gobernanza, bajo la
supervision del CC. (Ver contenido Diagnéstico Ex - Post). Esta etapa se estima que tendra

una duracion de 60 dias, la cual podra ser efectuada en paralelo durante los Gltimos meses
de la fase ll.

Las actividades que se deben realizar en esta fase son las siguientes:

CUADRO N°5
ACTIVIDADES FASE Il

Realizacion de
diagnostico ex post,
para evaluar
avances

Elaboracion de
nuevo Plan de
Mejoras

Aprobacion de
diagnostico y nuevo
Plan de mejoras por
Organo de Direccion

Informe de
sistematizacion del
acompanamiento

14




GOBERNANZA

E INCLUSION FINANCIERA

GIF

Una vez realizada la evaluacion se debe:

1. Sistematizar la informacion y analisis de los resultados de misma.

2. Preparar un nuevo plan de mejoras, que probablemente incluira muchos
aspectos del anterior plan, dado que la nueva evaluacion ha sido realizada en
tiempos cortos y muchas de las soluciones propuestas anteriormente
requieren tiempos mayores de maduracion para mostrar los resultados de su
implantacion. (Ver Modelo de Plan de Gobernanza Ex - Post)

3. Presentar los resultados de Evaluacion de Calidad de Gobernanza y del nuevo
plan al Organo Directivo, para su consideracion y aprobacion.

4. Preparar un informe de la evaluacion y plan de mejoras, que sistematice el
acompanamiento.12

Fase IV: Desvinculacion Programada

Se inicia el proceso de desvinculacion una vez sentadas las bases para la
institucionalizacion de la Gobernanza efectiva (Consolidacion de la instancia de Gobernanza
y evaluacion de competencias en el uso de la herramienta GIF).

En esta etapa se debe realizar una sesion donde se presente los resultados de:

1) Adopcion y desarrollo de competencias, por parte del Comité de Gobernanza,
para el uso de las herramientas GIF de evaluacion y Caja de Herramientas.

2) Consolidacion en el funcionamiento del Comité de Gobernanza y que se haya
definido que el mismo tenga un caracter permanente.

3) Presentacion del Informe Final sobre el trabajo realizado en la IFl y de los
resultados alcanzados. (Ver Documento de Informe Final)13

12 Remitir el informe al BIM en tanto se mantenga el apoyo del Proyecto GIF.
13 El Proyecto GIF, en forma posterior realizard un seguimiento entre las instituciones en las cuales se ha

aplicado las herramientas, para verificar y evaluar su uso y establecer los resultados y efectos que esta
logrando.
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RESUMEN DE HERRAMIENTAS Y DOCUMENTOS QUE SE DEBEN UTILIZAR EN EL PROCESO
DE ACOMPANAMIENTO

ETAPA - ACTIVIDAD | HERRAMIENTA/DOCUMENTO
Seleccion Evaluacion = Carta de instituciones beneficiarias
instituciones =  Formulario de solicitud
Fase I: Diagnéstico  Sesion inicial =  Guia sesion inicial

= Presentacion en power point sesion
inicial

» Instrumento de apreciacion: hoja de
trabajo en excel

= Modelo de acta primera sesion

Ejecucion diagnostico = Instrumento de Diagnéstico y Evaluacion

= Base Teérica y Manual de Gobernanza

= Hoja Macro de trabajo-Diagnoéstico de
Gobernanza en excel

= Hoja macro trabajo diagnéstico ajustada
a riesgo en excel

Fase ll: Implementacion = (Caja de herramientas de soporte
Implementacion = Plan de implementacion de gobernanza
Plan de Mejoras ex - ante

= |nforme de acompanamiento
Fase lll: Diagnéstico y plan de = Contenido de diagnostico ex - post
Diagnéstico ex - mejoras = Modelo plan de gobernanza ex - post
post
Fase Iv: =  Documento informe final

Desvinculacion
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ANEXOS
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GLOSARIO DE TERMINOS

e Acta. Documento escrito en el cual se deja evidencia de lo ocurrido en las sesiones
Gobernanza, realizadas con la organizacion a la cual se presta el apoyo y asesoramiento.

¢ Administracion. Conjunto de personas que son responsables de la gestion de la
organizacion, producto de la delegacion conferida expresamente por el 6rgano de
Direccion.

e Analisis formal. Evaluacion formal que permite establecer si la organizacion dispone o no
de documentos que incorporen los componentes de un estandar.

e Apreciacion de cumplimiento (fast track). Evaluacion rapida y de opiniones, sin ningln tipo
de respaldos, de los miembros del Organo Directivo acerca del estado de la Gobernanza de
la organizacion, realizado con el propésito de sensibilizar sobre el tema.

o BIM. Entidad Co-ejecutora del Proyecto GIF, por encargo del Banco Interamericano de
Desarrollo y la Cooperacion del Gobierno de Suiza.

e Caja de herramientas. Conjunto de herramientas que permitiran que la institucion
incorpore en las mejores practicas, establecidas en los estandares propuestos en el
manual de Gobernanza.

e Comité de Gobernanza. Comité conformado por miembros Organo Directivo y de la
Administracion y que se responsabiliza de liderar el proceso de diagnéstico e
implementacion de los planes de mejora de Gobernanza.

o Consultor Capacitador. Persona acreditada por el Proyecto GIF que presta servicios de
asesoramiento, acompanamiento y capacitacion para que las instituciones financieras
desarrollen capacidades propias para asimilar las herramientas del Proyecto GIF y hacerlas
suyas, para aplicarlas periodicamente en un proceso continuo de mejora de la calidad de la
Gobernanza.

e Desvinculacion del programa. Retirada del Consultor capacitador de la institucion, ante la
constatacion que se ha logrado la consolidacion de la instancia de Gobernanza vy
evaluacion de competencias en el uso de la herramienta GIF.

e Diagnédstico de Gobernanza. Analisis de la situacion de Gobernanza de la Institucion, que
permite comparar su situaciéon actual, con el ideal establecido en los estandares de
mejores practicas y establecer la brechas entre las mismas, para promover planes de
mejora.
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e Diagnostico ex post. Evaluacion de las mejoras que se hayan producido en los pilares,
estandares e indicadores de Gobernanza, una vez hayan sido implementadas las
soluciones planteadas en la anterior etapa de diagnéstico y planes de mejora.

o Gobernanza. Sistema por el cual las organizaciones son dirigidas y controladas y como
toman decisiones para establecer los objetivos, lo medios para alcanzarlos y la forma de
hacer un seguimiento a su desempeno.

e Gobernanza efectiva. Gobernanza de una organizacion que ha incluido en sus objetivos y
planes de accion el logro de Buenas Practicas y su correspondiente monitoreo.

¢ Implementacion de planes de mejora. Establecimiento de objetivos, de priorizaciones,
indicadores, responsables de la mejora de la Gobernanza de la entidad, con el uso de la
caja de herramientas.

¢ Informes. Documentos que contienen la descripcion detallada de hallazgos, mejoras,
resultados de las diversas etapas de mejora de la Gobernanza.

e [nstitucion de Finanzas Inclusivas. Institucion de Financieras que trabaja, con sectores
empobrecidos de la sociedad en ambitos urbanos y rurales y que presta servicios de
crédito, ahorro, remesas, seguros y, en muchas ocasiones servicios no financieros de salud
y educacion.

° ()rgano de Direccién. Organo compuesto por varias personas, designadas por la Asamblea
General, que es la principal responsable de los resultados de la gestion de la institucion. Se
la denomina también Directorio, Consejo Directivo, Consejo de Administracion.

e Proyecto GIF. Proyecto de Gobernanza Institucional y Mayor Inclusion Financiera, que
pretende que las Instituciones de Finanzas Inclusivas (IFI) en América Latina mejoren la
calidad de su Gobernanza, institucionalizando la misma y permitiendo sostenibilidad a las
buenas practicas.
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PRINCIPIOS DEL PROYECTO GIF

1. Dejaremos capacidades instaladas, no informes etéreos.
2. Propondremos herramientas para Institucionalizar la Gobernanza Efectiva.

3. Respetaremos las particularidades y cultura institucional y promoveremos la adaptacion de
las buenas practicas a la realidad de la institucion.

4. Los informes que se elaboren deben ser elaborados en conjunto con la institucion y
aplicado inmediatamente.

5. Generaremos linea base sobre la cual trabajar y medir nuestro impacto.
6. Respetaremos los principios de confidencialidad y ética profesional.

7. Generaremos aprendizaje para compartir con entidades de inclusion financiera en ALC y el
mundo.

8. Trabajo en equipo.
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PROCEDIMIENTO ACTUAL PROYECTO GIF

DIAGRAMA ACTUAL DE FLUJO IMPLEMENTACION PROYECTO GIF

BIM LTD COMITE IFl / CONSULTOR

1. Firma de conveniosy

contratos

2. Reunién inicial para presentacion y aclaracién de dudas con las
entidades.

3. Preparacion del CC previo al inicio de acompanamiento:
- Presentacion reunion inicial
- FastTrack
- Acta primera sesion

4. Programacion de reunién de Consejos / Directorio

5. Ajustes a la guia de reunién y preparacion de materiales:
- Guia del CC para la primera reunién con IMF
- Presentacion inicial
- Sugerencias para la primera reunion

Ejecucion de reunioén inicial de Consejos/Directorio

7. Inicio de trabajo de Diagnéstico
- Base tedricay manual de gobernanza
- Instrumento de diagnéstico y evaluacion
- Hoja Macro de Trabajo - Diagnéstico de
Gobernanza
8. Relacionamiento con el COM
9. Presentacion de Primer borrador de diagnéstico de
Calidad de Gobernanza (DCG)

- Contenido diagnéstico

—

T~
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12. Introduccion de la caja de herramientas GIF a la Comision de
Gobernanza (CQ)
- Caja de Herramientas
- Glosario
13. Inicio de acompanamiento de Mejora - Informes de avance

mensual

14. Reuniones de seguimiento de avance con Consejos /
Directorio y ajustes al PMCG
- Informe de acompanamiento
- Modelo de actas
15. Cierre de aplicacion del plan e inicio de Evaluacion de
calidad de Gobernanza (ECG)
- Contenido diagnostico ex post
- Modelo de plan de gobernanza ex post

[

16. Presentacion de
borrador de primer
informe de ECG

17. Aprobacién de
ECG

18. Inicio proceso de desvinculaciéon - Presentacion de nuevo PMCG

19. Cierre Acompanamiento
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10. Aprobacion Informe de DCG y
presentacion primer borrador Plan
de Mejora Calidad de Gobernanza.
- Modelo PMCG

11. Aprobacién PMCG,
designacion funciones y
cronogramas.

NOTAS

1. Aplica para todos los/las consultores que desarrollen procesos de acompanamiento a entidades
prestatarias.

2. Los/las consultores mantendran informados, tanto a las entidades como a BIM LTD, generados
durante el proceso de acompanamiento.

ACTIVIDAD FRECUENCIA

#2
#10 siempre
#16
#19

#5 . .
#12 a discrecion

#18
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DOCUMENTOS PROYECTO GIF
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CARTA DE SOLICITUD

, abril de 2017
Senores
Proyecto GIF
Gobernanza e Inclusién Financiera
Bolivia
De mi consideracion:
Mediante el presente, me permito poner a su disposicion nuestra colaboracion y oportuna
intervencién en cuanto a las actividades que se deba llevar a cabo en el transcurso de toda la
duracién del proyecto...
Con lo mencionado efectud la presentacion del enfoque institucional y la estrategia para la IFI:
Mision
Vision
Objetivos

La instituciéon brinda apoyo a la poblacidon de menos ingresos de sus zonas de atencion e influencia
para generar oportunidades y progreso a nivel del socio y su unidad familiar...

La institucion esta orientada hacia las finanzas de desarrollo a través de la atencion a...

La importancia para fortalecer la gobernanza en la institucion es...

En el caso de ser aceptados como beneficiarios del proyecto, solicitamos nos puedan remitir la base
de datos de Consultores Capacitadores, para que podamos revisar el perfil de todos los consultores
acreditados y una vez nos aprueben el subsidio podamos seleccionar al Consultor que hara el

acompanamiento a nuestra entidad.

Cabe mencionar que la institucion se compromete a asumir el 50% ($us 7,500) del monto total del
acompafamiento ($us 15.000).

Particular que pongo en conocimiento, para los fines consiguientes. Agradezco su gentil
atencion.
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GUIA PARA
SESION INICIAL

(Nota: esta guia ha sido utilizada para pruebas piloto. El CC DEBE Ajustar este

documento a la realidad de cada acompaifamiento)

1. OBJETIVO GENERAL:

Los participantes de esta sesién seran capaces de comprender la estructura, implicacion y
compromisos asociados con el desarrollo y la implementacién del Proyecto de Gobernanza e
Inclusién Financiera (GIF).

2. OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Al finalizar la sesion, los participantes seran capaces de:

1.

2.

3.

Se habran involucrado y comprometido en participar activamente en la implementacion del
proyecto GIF.

Contaran con una instancia investida formalmente para articular el proceso de
planeamiento, gestion, ejecucion y monitoreo de la Gobernanza en su institucion.

Habran Formalizado el compromiso de elaborar un plan o cronograma de trabajo para la
implementacion de la fase piloto GIF.

3. MENSAIJES PRINCIPALES:

v

v

v
v

El proyecto GIF busca que aprendamos a usar una herramienta que mejore nuestras
capacidades en el manejo de gobernanza.

Aprenderemos a usar una herramienta que nos ayude a tener gobernanza con base en
buenas practicas de gobernabilidad.

Los estandares son un conjunto de buenas practicas observadas en diferentes ambitos,
inclusive en el referido en el de finanzas inclusivas.

Esperamos definir nuestros planes de accién de mejora en gobernanza una vez tengamos
un diagnostico serio de la calidad de nuestra gobernanza.

Contaremos con una comisiéon de Gobernanza que impulse la institucionalizacién de los
procesos y sistemas de gobernabilidad en nuestra institucion.

GIF respetara nuestra cultura, normativa y particularidades.

El CC asignado nos acompanara en este proceso de aprendizaje de mejora de gobernanza.

4. ENERGIZADORES o VITALIZADORES

v

Video “Trabajo en Equipo” (opcional)
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Contenido

GUIA DE LA SESION INICIAL

Método / Tarea / Actividad

Bienvenida: Los facilitadores reciben a los
participantes.

Presentacion de los Facilitadores: Los
facilitadores efectian una breve presentacién
de su Hoja de Vida.

Dinamica de Presentacion de los
Participantes: Cada participante debe
presentar a su compafiero sentado a su
izquierda. Se debe indicar: nombre, tiempo
como miembro del directorio y pertenencia a

Material de Referencia /
Recursos

Carpeta del participante

Presentacion Power
Point

CV resumido de los
facilitadores, (opcional)

Apertura algin Comité dentro de la JD y una cualidad

15 min. que resalta en su compafiero. SLIDE 3y 4

Para realizar la dindmica, se dard 1 a 2 min 3
ara cada presentacion Cuando se estén
P P ’ hablando de
Presentacion de Aspectos Generales de esta | expectativas, es
reunién: En este punto se abordan: Duracién | importante que queden
total de la sesion de trabajo y Reglas de | escritas en una pizarra o
Interaccién. SLIDE 5 y 6. Luego se preguntan | papeldgrafo para poder
qué EXPECTATIVAS tienen de la reunidn. SLIDE | ser revisadas al final de
7 la reunion publicamente.
Luego se muestran los objetivos esperados de
la reunidn. SLIDE 8
El facilitador promueve a que los participantes
interactlen con respecto a su experiencia y .
. Es importante que en
conocimiento en el tema (Gobernanza e
. . . , . este punto los
. . Inclusién Financiera). SLIDE 9 El éxito de . .

10 min. Revisar . . participantes vinculen

cualquier proyecto depende en gran medida L
. i . los objetivos con las
de la gente que lo integre. De alli la necesidad .
. . . expectativas

de constituir Equipos de Trabajo y no Grupos
(se explican ambos conceptos).
Presentacion del Proyecto como

20min | Orientar Antecedentes a nuestro trabajo: se enfocard

en presentar las generalidades del Proyecto
GIF, haciendo énfasis en sus alcances,
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dimensiones y compromisos. SLIDES 10 AL 21

Presentacion de la herramienta GIF se
centrard en explicar de forma general Ia
herramienta. El objetivo de esta parte es que
quede claro que se trata de buenas practicas
volteadas en un manual que muestra
estdndares distribuidos en 6 pilares,
adicionalmente  este  manual  muestra
elementos que guian el manejo de crisis de | Hojas de rotafolio
gobernabilidad y bases tedricas
correspondientes. Por otro lado, debemos
hacer énfasis en mostrar la utilidad del | presentacién Power
instrumento de evaluacién y diagndstico y por | pgint.

ultimo su vinculacién con la caja de
herramientas. SLIDES 22 AL 36

Rotafolio

30 min. Presentar Marcadores.

0JO: TRATAR DE NO ENTRAR EN DETALLE DE
CADA ESTANDAR, SOLO EXPLICAR CADA
PILAR. (MAXIMO 4 MINUTOS POR PILAR)

Prueba Rapida de calidad de Gobernanza: El
facilitador invitard a los participantes a realizar
el diagnostico preliminar (prueba rapida).

SLIDE 37 Presentacion Power

Muy importante, el cuestionario contempla Point
siete partes, la primera evallia estandares de
la organizaciéon en general, las demas partes
evalla cada uno de los pilares. Un cuestionario por cada
participante, mejor si

El facilitador debe leer cada una de las partes .
son solo directores.

en forma separada, es decir, lee una parte y
40 min. Ejecutar Herramienta | €Spera a que los participantes entiendan y
completen esa parte, luego continta con la
siguiente parte hasta terminar de llenar cada
una de las partes. Cada vez que se han leido
las instrucciones de cada parte, el CC debe
preguntar si tienen dudas y si han tenido claro
el concepto de cada estandar. Asegurese de
que TODOS hayan comprendido y que TODOS
vayan al mismo ritmo, para que al finalizar
tengamos TODOS los cuestionarios llenados
debida y correctamente.

Esta parte es muy
importante ya que es el
momento clave en que
toman conciencia de la
calidad de gobernanza
(SU TRABAJO) que
tienen.

Una vez terminado de llenar el cuestionario el
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Facilitador PREGUNTA A TODOS, QUE
SENSACION LES HA DEJADO LLENAR ESTE
CUESTIONARIO. La respuesta esperada es que
se encuentren sorprendidos de lo poco que
saben de gobernanza o de su propia
institucion, o que han tomado conciencia de lo
mucho que les falta para mejorar su calidad
de gobernanza o, en otros casos, que tienen
grandes oportunidades para POTENCIAR su
gobernanza. Esto debe quedar ESCRITO EN UN
PIZARRON O PALELOGRAFO.

0JO: en esta reunion NO SE PRESENTARAN
RESULTADOS DE LA PRUEBA APLICADA, sino
en el informe posterior.

10min

Presentacion del esquema del
acompanamiento; SLIDES 38 a 40, es
importante que se enganche la importancia de
la prueba piloto con la instancia de
gobernanza a ser elegida, y que todos los
miembros del directorio deben conocer por lo
menos el manual, para lo cual se les tomara
una prueba al respecto.

20 min.

Designacion de Instancia de Gobernanza.
SLIDES 41

El facilitador invita a los miembros de la JD a
designar la instancia responsable del proyecto
dentro de la organizacion, el cual servira de
enlace entre ésta y el consultor. Nota: utilizar
los criterios del manual

15 min.

Sintetizar

Plan de Trabajoy
Cronograma (Tercera
Parte)

El facilitador invita a los participantes a
coordinar la elaboraciéon de un Plan de Trabajo
con su Cronograma, coordinando con los
participantes las fechas de las reuniones
siguientes. (contraparte y directorio en pleno)
SLIDES42 Y 43

Presentacion Power
Point

Plan de Trabajoy
Cronograma

5 min.

Sumarizar Cierre

El facilitador retoma los puntos mads
relevantes discutidos a lo largo de la sesion
para cerrar apropiadamente el dia SLIDE 44 y
se VERIFICARAN LAS EXPECTATIVAS DE LA
SESION ESCRITAS PREVIAMENTE CON LO

Presentacion Power
Point

Plan de Trabajoy
Cronograma
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LOGRADO vy opcional se pueden poner en
pantalla los objetivos para corroborar que se
hayan cumplido

Despedida.

IMPORTANTE: Se debe indicar a los
participantes que en el lapso de 5 dias
habiles se le enviara al Gerente General de la
IMF (con copia a la instancia responsable de
ejecutar el Proyecto GIF dentro de la
organizacidn), un informe de una (01) pagina
sobre la sesidn inicial.

JC: Juan Carlos Sanchez Valda

Esta guia es de uso exclusivo del CC asignado a la institucion.
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ACTA - PRIMERA SESION

Institucion:

Pais:

Lugar y Fecha:

Duracién: 2 Horas, iniciando a las...
Asistentes:

Consultor Capacitador (CC) responsable COFACILITACION: Si aplica

1. Objetivos de la sesion
Proponer dos o tres objetivos (Ej. Involucrar y comprometer a la IMF en el proyecto; ii) Establecer una
instancia de gobernanza; Determinar un plan de trabajo).

2. Agenda de trabajo
(Propuesta de agenda)
i Introduccién de facilitadores y participantes
ii. Consideraciones sobre la sesion
iii. Descripcion del Proyecto GIF
iv. Herramienta a ser aplicada para potenciar la Gobernanza
v.  Evaluacién rapida de calidad de gobernanza

Vi. Eleccion y posesion de la instancia de Gobernanza
Vii. Compromiso de la elaboracion del Cronograma de actividades.
viii.  Cierre de sesién

3. PRINCIPIOS GIF ACEPTADOS POR EL EQUIPO
Listar los principios aceptados del proyecto y aceptados por el comité de gobernanza, por ejemplo:
- Dejaremos capacidades instaladas y competencias, no informes etéreos.
- Propondremos herramientas para Institucionalizar la Gobernanza Efectiva.
- Respetaremos las particularidades y cultura institucional y promoveremos la adaptacion de
las buenas practicas a la realidad de la institucion.
- Los informes que se elaboren deben ser elaborados en conjunto con la institucion y aplicado
inmediatamente.

4. CONSIGNA PARA REUNIONES GIF FUTURAS
Establecer lineamientos para el trabajo de las futuras reuniones, por ejemplo:
- Toda reunién tendra uno o mas objetivos de aprendizaje.
- Cada reunién con el directorio deberia tener la misma estructura y disenada para maximo
una hora. Siempre con un objetivo claro.
- Toda reunién concluye con pasos a realizar o un plan de accion.

5. PROXIMOS PASOS A SEGUIR DE ESTA REUNION
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Determinar los siguientes pasos, por ejemplo:

a.

Elaboracion de cronograma de actividades con la Instancia de Gobernanza (hasta 10 dias
desde ahora) R. Instancia de Gobernanza (IG).

Proceso de relevamiento para diagnéstico evaluando los estandares de gobernanza (hasta
70 dias desde ahora).

Construccion del plan de potenciacion de la gobernanza (hasta 90 dias después de hoy).
Reunion de presentaciéon de la linea base al directorio y plan de potenciacion de la
gobernanza (Dia 90).

Toda actividad del proyecto sera registrada y comunicada al proyecto.

6. CONCLUSIONES
Dar dos o tres conclusiones de la reunion inicial, por ejemplo

a.

Se logra el compromiso de todos con el proyecto, esto se evidencia en la carta de aceptacion
y compromiso que se nos entrega al finalizar la reunion.

Se conforma la instancia de Gobernanza bajo el nombre de Comité de Gobernanza y es
investida formalmente por el directorio en pleno, y esta conformada por:

XX

YY

77

Quienes a partir de ahora estaran en constante contacto con el CC responsable del
acompanamiento.

Modelo de Actas de Reunidn

32




GOBERNANZA

E INCLUSION FINANCIERA

GIF

Institucion:

Pais:

Lugar y Fecha:

Duracion: 2 Horas, iniciando a las...
Asistentes:

Consultor Capacitador (CC) responsable

7. Objetivos de la sesion
Proponer dos o tres objetivos.

8. Agenda de trabajo
(Propuesta de agenda)
iX. Consideraciones sobre la sesion
X.  Descripcion de
xi.  Cierre de sesién

9. Resultados de la sesién de trabajo
Listar los principales resultados.

10. Préximos pasos a seguir a partir de esta reunion
Determinar los siguientes pasos
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