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Resumen Ejecutivo

El Banco Central de Reserva del Peru, en adelante el BCRP, es una entidad estratégica
para el desarrollo econdmico del Pais, con la principal funcion de asegurar la estabilidad de la
moneda. Desde su fundacion en el afio 1922, en que se le asignd la responsabilidad primaria
de administrar el sistema monetario para evitar inflacion o deflacion descontroladas, la
entidad ha incrementado su nivel técnico para responder a los desafios que hoy deparan a
nuestro al Pert; de esta manera, en los ultimos 15 afios, se ha evidenciado la adecuada gestion
en el cumplimiento de sus funciones primarias de estabilidad monetaria.

El presente plan estratégico diseiiado para el BCRP ha sido proyectado al afio 2027,
con una vision y mision estrechamente relacionados con los intereses actuales del Peru; la
nueva vision se enfoca no solo en seguir cumplimiento con éxito las funciones asignadas en
la Ley Organica, sino también en el apoyo al crecimiento del pais a través del potencial
técnico del banco. A partir de esta vision, se ha realizado una evaluacion del entorno para
identificar las oportunidades y amenazas, siendo lo mas relevante los factores relacionados
con la informalidad de la economia y la limitada diversificacioén de la produccion, y también
se ha realizado evaluacion interna de las fortalezas y debilidades del banco, resaltando el
nivel técnico del personal

Siguiendo estos analisis, se han aplicado diferentes herramientas para la identificacion
y priorizacion de estrategias, estableciendo 12 estrategias retenidas para alcanzar los
objetivos de corto y largo plazo. Entre las estrategias mas importantes estan las relacionadas
con inversiones en tecnologia y la creacion de alianzas para consolidar informacion
macroecondémica; asi como las estrategias que se enfocan en brindar servicios a las MYPE
como primer esfuerzo para reducir la informalidad de la economia. Finalmente, se han
establecido recursos, controles y propuestas organizacionales que complementan las

estrategias planteadas.



Abstract

The Central Reserve Bank of Peru, hereinafter the BCRP, is a strategic entity for the
country's economic development with the main function of ensuring currency stability. Since
its founding in 1922, it was assigned the primary responsibility for managing the monetary
policy to avoid uncontrolled inflation or deflation, the entity has increased its technical level
to respond to the challenges that our country is facing; in this way, in the last 15 years, it has
been evident the appropriate management in the fulfillment of its primary functions of
monetary stability.

The current strategic plan designed for the BCRP has been projected to 2027, with a
vision and mission that are closely related to the nowadays interests of Peru.; the new vision
focuses not only on successfully fulfilling the functions assigned in the Organic Law, but also
on supporting the growth of the country through the bank's technical potential. Based on this
vision, have been executed an evaluation of the external context to identify opportunities and
threats, being relevant factors related to the informality of peruvian economy and the limited
diversification of production, and an internal evaluation of the strengths and weaknesses of
the bank, standing out the staff’s technical knowledge.

Following these analysis, different tools have been applied for the identification and
prioritization of strategies, establishing 12 retained strategies to achieve short and long term
objectives. Among the most important strategies are those related to investments in
technology and creation of alliances to consolidate macroeconomic information; as well as
the strategies that focus on providing services for MYPE as the first effort to reduce the
informality of the economy. Finally, resources, controls and organizational proposals have

been established that complement the strategies proposed.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcidon al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura 0 muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacidn, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurard encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacion, en
la cual se ejecutardn las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas complicada
por lo rigurosa que es; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en ¢€l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.

Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de E/ Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (2a ed., p. 10), por F. A.

D’Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.
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El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Economicas, Sociales,
Tecnologicas, y Ecologicas). Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y
codmo la organizacion estd actuando sobre estos factores. Tanto del anélisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiaré a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el andlisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informética y

comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
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(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un andlisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacion para tener éxito global en
los mercados en los que compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses
Organizacionales (MIO), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos
son los resultados que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de
los OLP llevaria a alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de
cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a través del emparejamiento y
combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados
previamente analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicion
Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son

especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del
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Planeamiento Estratégico (MCPE). Por tltimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion. Sobre la base de
esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores serdn capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el analisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacion exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta tltima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento social y econdmico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes, directa o indirectamente,
formen parte de la organizacion, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el
desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto

implica que las estrategias orientadas a la accion estén basadas en un conjunto de politicas,
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practicas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.

En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y
(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (balance scorecard — BSC), de manera que
se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza
todo el proceso a un golpe de vista. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad,
region, Estado, departamento, pais, entre otros. En la actualidad existen diferentes
metodologias de planeamiento estratégico, en el apéndice I se presenta un anélisis de los
principales modelos disponibles en el medio, ademas se expone una evaluacion de las

ventajas y desventajas del modelo propuesto por D’ Alessio.

Nota: Este texto ha sido tomado de El proceso estratégico.: Un enfoque de gerencia (3a ed.

rev., p. 10-13), por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.



Capitulo I: Situacion General del Banco Central de Reserva del Peru
1.1. Situacion General

El 09 de marzo de 1922 se promulg6 la Ley 4500 que permitié la creacion del Banco
Central de Reserva del Pera (BCRP), con lo cual inici6 sus actividades de manera formal el
04 de abril del mismo afio, su primer presidente fue el Sr. Eulogio Romero. La creacion del
BCRP era de suma importancia ya que el Pert necesitaba una institucién que controlara la
estabilidad monetaria e inflacionaria en el pais. La primera emision de la moneda del BCRP
fue la Libra Peruana de Oro (BCRP, 2017g). El Banco de Reserva del Pert fue un factor
clave para la época, se creaban los cimientos del pais, realiz6 grandes aportes para el
ordenamiento monetario, con la finalidad de centralizar la emision de billetes y monedas, y
las reservas que la respaldaban. Asimismo, ajustaron la oferta monetaria de acuerdo con el
dinamismo econdmico del pais y la inversion en el mercado cambiario para estabilizarlo.

El Banco Central de Reserva del Pert es una entidad autonoma, dentro del marco
legal de la Ley Organica, se encarga de graduar la actividad econémica y la volatilidad en los
mercados financieros y cambiarios, aplicando politicas monetarias, fijando la tasa de interés
de referencia para las instituciones financieras privadas, regulando las medidas sobre el
encaje, administrando las reservas internacionales y manteniendo las expectativas sobre la
inflacion en un rango meta de 1% a 3%. La evolucion de la moneda peruana presenta una
marcada recuperacion en los ultimos afios, elevando las expectativas del pais, reduciendo la
incertidumbre. Sumado a ello, también informa al pais periodicamente sobre el estado de las
finanzas nacionales. Los instrumentos aplicados por el BCRP, generan una repercusion en la
actividad econdmica y financiera, incentivando el empleo y la inversion, a través del crédito.
(“.Qué hace el Banco Central de Reserva?,” 2014)

Dentro de las actividades autonomas del BCRP se encuentra que los directores no

pueden ser retirados de su cargo, excepto cuando realizan algun acto de gravedad o delito, las



faltas graves que han sido estipuladas en la Ley Orgéanica del BCRP son:

e Conceder financiamiento al Tesoro Publico, exceptuando la compra en el
mercado secundario de valores emitidos por éste hasta por un monto anual
equivalente al 5 por ciento del saldo de la base monetaria al cierre del afio
anterior.

e Conceder financiamiento a instituciones financieras estatales de fomento.

e  Asignar recursos para la constitucion de fondos especiales que tengan como
objetivo financiar o promover alguna actividad econdmica no financiera.

e Emitir titulos, bonos o certificados de aportacion que sean de adquisicion
obligatoria.

e Imponer coeficientes sectoriales o regionales en la composicion de la cartera de
colocaciones de las instituciones financieras.

e Establecer regimenes de tipos de cambio multiples o tratamientos
discriminatorios en las disposiciones cambiarias.

e Extender avales, cartas-fianza u otras garantias, emplear cualquier otra modalidad
de financiamiento indirecto y otorgar seguros de cualquier tipo.

Las actividades descritas corresponden a la parte operativa de las actividades del
BCREP, las cuales no estan sujetas a mandatos fiscales, por la autonomia que los respalda. Por
lo que, trabajar con una sélida formacion y ética permite que el BCRP obtenga un
cumplimiento de normas bastante notable sujeto al régimen de la Ley Orgéanica (BCRP,
2017g).

Adicionalmente, la posicion de cambio del BCRP, es la disponibilidad de dinero o
liquidez a nivel internacional con las que cuenta el Peru, para enfrentar algin imprevisto en la
macroeconomia. La posicion de cambio del BCRP que representa principalmente la

contrapartida de los saldos de emision primaria.



e Los depodsitos en moneda extranjera de las entidades financieras en el Banco
Central constituidos principalmente por los requerimientos de encaje en esta
moneda; y

e Los depositos en moneda extranjera del sector publico en el Banco Central.

El BCRP (2017g) indic6 que, la posicion de cambio permite responder a las fortuitas
salidas de dinero en la economia, a través de capitales, reduciendo la volatilidad del tipo de
cambio. Inyectando fondos en moneda extranjera al sector financiero evitando una
contraccion en la economia como en la liquidez y el crédito. La estabilidad financiera y
monetaria de un pais son condiciones basicas para el crecimiento sostenido de la economia,
tiene la capacidad de detener y solucionar los desequilibrios mejorando el desempefio de la
moneda local. Dando como resultado el fomento de los planes a largo plazo, evaluacion de
riesgos, asignacion de recursos y desarrollo del mercado de capitales. Entre el 2002 y 2017 la
inflacion promedio anual en el Peru ha sido de 2.2%, el cual se encuentra dentro del rango
meta. (“BCR: Inflacion sin alimentos y energia,” 2017).

La estabilidad financiera debe presentar una estructura financiera, basada en un marco
legal y regulatorio que brinde la seguridad de:

e El desarrollo de mercados capitales debe cumplir con los principios del Buen

Gobierno Corporativo.

e Supervisar, regular y desarrollar la aplicacion de las buenas practicas.

e Respetar los derechos de propiedad.

e Desarrollar sistemas de pagos eficientes y seguros.

e Fomentar el uso de dinero electrénico para brindar mayor seguridad en las

transacciones.

Para lograr el compromiso de estabilizar la inflacion, el Banco Central de Reserva del

Pert maneja el esquema de meta de inflacion, que permite tener una inflacion meta para



evitar que supere o esté por debajo del indicador, se encuentra en un rango de 1% a 3 %,
logrando tener una semejanza con las economias desarrolladas. La desviacion de la tasa de
inflacion muchas veces es el resultado del choque las fuerzas del mercado, la oferta se ve
afectada por bienes importados, como también algiin cambio climatico que altera la
estabilidad inflacionaria (BCRP, 2017h).

El Indice de Precios al Consumidor (IPC), mide la evolucion de los precios de los
bienes y servicios consumidos en los hogares, a través de una medida base de consumo de
productos de primera necesidad. Para realizar el calculo del presente afio, se obtiene
comparando la base del afio 2009, la variacion porcentual es usada del IPC de Lima
Metropolitana se utiliza como indicador de inflacion para el Peru, segun lo indic6 el BCRP
(2017h).

La canasta basica familiar medida por el IPC, comprende 532 variedades, la cantidad
de precios extraidos tienen un aproximado de 41,900 en mas de 7,800 establecimientos
comerciales. Para el calculo de la tendencia inflacionaria se utiliza como medida la inflacion
subyacente, la cual reduce la volatilidad del indicador sin subestimarlo o sobrestimarlo en
periodos largos. La inflacion subyacente es presentada de manera desagregada en bienes y
servicios, clasificada en alimentos, combustibles, transporte y servicios publicos; es por ello,
que es un mejor indicador para medir el consumo de un hogar peruano. A continuacion, en la
Tabla 1 se puede observar los rubros que componen la inflaciéon y en la Tabla 2 se aprecia la
lista de alimentos considerados para el IPC.

El indice de Precio al consumidor con base diciembre 2001 = 100, muestra la
variacion mensual y anual, por lo que, se necesita la base de referencia para que sea

comparable (BCRP, 2017h). A continuacion, se afiade un ejemplo del IPC en la Tabla 3.



Tabla 1

Rubros que Componen la Inflacion Subyacente

Inflacion Subyacente

L. Inflacion Subyacente 65.2
Bienes 32.9
Alimentos y bebidas 11.3
Textil y Calzado 5.5
Aparatos electrodomésticos 1.3
Resto de productos industriales 14.9
Servicios 322
Comidas fuera del hogar 11.7
Educacion 9.1
Alquileres 2.4
Salud 1.1
Resto de servicios 7.9
II. Inflacion No subyacente 34.8
Alimentos 14.8
Combustibles 2.8
Transporte 8.9
Servicios publicos 8.4
III. IPC 100

Nota. Tomado de “Guia Metodoldgica,” por Banco Central de Reserva del Peru, 2017h
(http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Guia-Metodologica/Guia-Metodologica-06.pdf).

Tabla 2

Lista de Alimentos Excluidos del IPC para el Calculo de la Inflacion Subyacente

Alimentos Combustible

Carne Tomate Gasolina

Pan Frejol Lubricantes

Arroz Choclo Gas

Papa Papaya Otros combustibles

Azucar Zapallo Consumo de gas natural para la vivienda

Pescado fresco
Pescado congelado

Zanahoria
Menudencia de pollo y otros

Transporte

Fideos Ajos Pasaje urbano
Aceites Palta Transporte nacional
Huevos Uva

Citricos Mariscos Servicios publicos

Otras hortalizas

Olluco y similares

Electricidad

Cebollas Apio Teléfonos

Legumbres frescas Yuca Consumo de agua

Otras frutas frescas Duraznos Correo

Platano Aceituna Servicios de internet y otros
Manzana Maiz

Camote Aji

Nota. Tomado de “Guia Metodologica”, por Banco Central de Reserva del Peru, 2017h
(http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Guia-Metodologica/Guia-Metodologica-06.pdf).



Como parte de los mecanismos de politica monetaria, el BCRP tiene intervencion en
el mercado cambiario, ajusta la volatilidad del tipo de cambio, midiendo el valor de la
moneda nacional el sol con respecto a la moneda extranjera, principalmente con los dolares
americanos. El tipo de cambio refleja la variacion de la oferta y demanda de las divisas, los
factores que generan la volatilidad son la evolucidn de los términos de intercambio, volumen
del comercio exterior y flujos de capital (BCRP, 2017h).

Sin embargo, se debe tener en cuenta que el BCRP maneja tres tipos de cambio
distintos, los cuales oscilan de acuerdo con la oferta y la demanda.

e Tipo de cambio bancario: es el promedio ponderado del registro de operaciones
del dia realizadas en las instituciones bancarias, la entidad encargada de la
publicacion es la Superintendencia de Banca y Seguros.

e Tipo de cambio interbancario: es la referencia de la cotizacion entre la oferta y
demanda de los dolares americanos en las instituciones bancarias, la entidad que
se encarga de su publicacion es DATATEC.

e Tipo de cambio informal: es asignado por la oferta y demanda del mercado
informal de divisas, la entidad que se encarga de publicarlo es REUTERS

El tipo de cambio le brinda al pais un criterio de competitividad en relacion con otros
en lapso requerido, como también refleja el poder adquisitivo de la moneda nacional en
relacion con otros paises (BCRP, 2017h). En la Tabla 4 se podra verificar el promedio de
cotizaciones de tipo de cambio.

Para fijar la tasa de interés de referencia el BCRP utiliza la regla de Taylor, el cual es
un esquema con caracter forward looking que da respuesta al tipo de cambio, para reducir los
efectos negativos del mismo, tomando la tasa de interés nominal para usarlo como
instrumento de la politica monetaria para los desvios de la inflacién sobre el rango meta

(BCRP, 20171). E1 BCRP proporciona las tasas de referencia del pais, por el impacto que



Tabla 3

Indice de Precios al Consumidor a Nivel de Lima Metropolitana, la Inflacion Subyacente y el IPM a Nivel Nacional

Inflaciéon Sin
Alimentos Y

Indice De Precios Al Inflacién Sin ~ Combustibles Inflacién Transables No Transables No Transables Sin indice De Precios Al
Consumidor Alimentos Inflation Ex Subyacente Alimentos Por Mayor
Food And
Fuels
. Var. Var. Var. Var. Var. Var.
Indice  Var. % % %a Var. % %a  Var. % %a Var. % %a Var. % %a Var.% Var.%al2 Var.% Var.%al2 Var.% Var. % a 12 meses
General Mensual Acum 12 Mensual 12 Mensual 12 Mensual 12 Mensual 12 Mensual meses Mensual meses Mensual
meses meses meses meses meses
2008 Prom. 97.15 5.79 2.72 2.57 4.57 5.51 5.98 2.55 8.91
Marzo 95.68 1.04 2.18 5.55 0.38 2.28 0.43 1.66 0.55 3.59 0.39 5.40 1.50 5.63 0.64 1.59 0.82 8.03
Junio 95.92 0.77 351 571 0.57 1.97 0.29 2.08 0.55 4.66 0.63 5.97 0.86 5.52 0.28 1.61 1.69 8.81
Septiembre  98.59 0.57 529 6.22 0.69 3.22 0.87 3.42 0.35 5.27 0.17 5.95 0.84 6.41 1.00 3.26 1.23 10.65
Diciembre  99.86 0.36 6.65 6.65 -0.01 3.86 0.39 4.25 0.4 556 -0.24 457 0.77 8.10 0.35 4.99 -0.81 8.79
2009 Prom. 100 2.94 1.68 3.62 4.36 0.5 4.63 4.02 -1.76
Enero 99.97 0.11 0.11 6.53 -0.7 322 -0.01 434 0.35 5.66 -0.71 3.31 0.67 8.81 -0.19 5.00 -1.51 6.85
Febrero 99.89 -0.07 0.03 549 -0.39 278 0.35 4.65 0.46 577 -0.71 213 0.35 7.86 0.36 5.45 -1.55 4.03
Marzo 100.25 0.36 0.39 4.78 0.46 2.85 0.56 4.76 0.47 5.69 -0.16 1.58 0.70 7.00 0.70 5.51 -0.50 2.67
Abril 100.27  0.02 0.41 4.64 0.05 2.82  0.013 4.78 0.15 5.42 0.22 1.41 -0.11 6.90 0.02 5.52 -0.70 1.66
Mayo 100.23 -0.04 037 4.21 0.03 2.88 0.01 4.53 0.17 5.11 0.21 0.57 -0.23 6.69 0.00 5.74 -0.68 -0.22
Junio 99.89 -0.34 0.03 3.06 0.04 2.33 0.1 431 0.16 4.7 0.07 0.11 -0.61 5.13 -0.03 5.42 -0.38 -2.25
Julio 100.07  0.19 0.21 2.68 0.16 2.03 0.17 4.15 0.08 4.38 0.06 -0.14 0.27 4.65 0.19 5.11 0.05 -3.26
Agosto 99.87 -0.21 0.01 1.87 -0.14 1.39 0 3.64 0.12 3.93 0.06 -046 -0.39 3.48 -0.29 4.13 -0.42 -4.99
Setiembre  99.78  -0.09 -0.06 1.2 0.04 0.73 0.04 2.78 0.16 3.73 024 -039 -0.31 2.30 -0.03 3.07 -0.06 -6.21
Octubre 99.9 0.12 0.04 0.71 -0.11  -0.08 -0.03 222 -0.02 3.13 0.11 -0.8 0.13 1.76 -0.24 1.96 0.16 -6.35
Noviembre 99.79 -0.11 -0.07 0.29 0.07 -0.51 0.07 1.78 0.16 2.68 0.16 -0.67 -0.30 0.95 0.03 0.85 -0.07 -6.29
Diciembre  100.1 0.32 0.25 0.25 0.43 -0.07 0.32 1.71 0.07 235 -0.06 -0.5 0.57 0.75 0.32 0.83 0.50 -0.05
2010 Prom.
Enero 100.4 0.30 030 0.44 0.08 0.71  -0.05 1.66 0.21 2.21 0.42 0.63 0.22 0.30 -0.12 0.90 0.82 -2.81
Febrero 100.73  0.32 0.62 0.84 0.1 1.21 0.00 1.3 0.17 1.91 0.36 1.72 0.30 0.25 0.11 0.65 0.07 -1.22
Marzo 101.01  0.28 09 0.76 0.25 1.00 0.27 1.02 0.33 1.77 0.4 2.28 0.21 -0.23 0.33 0.29 0.26 -0.47
Abril 101.03  0.03 093 0.76 0.13 1.08 0.1 0.96 0.23 1.85 0.41 247 -0.20 -0.33 0.14 0.42 0.24 0.48
Mayo 101.27 0.24 1.17 1.04 0.15 1.20 0.17 1.14 0.14 1.81 0.36 2.63 0.16 0.06 0.02 0.44 0.81 1.98

Nota. Tomado de “Guia Metodologica de 1a Nota Semanal,” por Banco Central de Reserva del Peru, 2017h (http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Guia-Metodologica/Guia-

Metodologica-06.pdf).



Tabla 4

Cotizaciones Promedio del Tipo de Cambio Compra y Venta en los Mercados Bancarios, Interbancarios e Informal

Bancario
Compra Venta Promedio Compra Venta Promedio Compra Venta Promedio

2008 2.922 2.927 2.925 2.924 2.926 2.925 2.921 2.928 2.924
Marzo 2.809 2.812 2.810 2.810 2.812 2.811 2.806 2.81 2.808
Junio 2.889 2.895 2.892 2.890 2.893 2.892 2.89 2.897 2.893
Septiembre 2.965 2.968 2.966 2.965 2.967 2.966 2.966 2971 2.969
Diciembre 3.113 3.115 3.113 3.113 3.115 3.114 3.105 3.11 3.108

2009 3.010 3.013 3.012 3.011 3.012 3.012 3.009 3.012 3.011
Enero 3.150 3.153 3.152 3.151 3.152 3.151 3.152 3.157 3.155
Febrero 3.235 3.238 3.237 3.235 3.237 3.256 3.226 3.231 3.229
Marzo 3.173 3.176 3.175 3.174 3.175 3.175 3.181 3.185 3.183
Abril 3.982 3.085 3.084 3.084 3.086 3.085 3.089 3.094 3.091
Mayo 2.993 2.996 2.994 2.994 2.994 2.994 2.987 2.991 2.989
Junio 2.989 2.992 2.991 2.99 2.991 2.99 2.982 2.985 2.984
Julio 3.011 3.014 3.013 3.012 3.013 3.013 3.006 3.01 3.008
Agosto 2.949 2.952 2.951 2.95 2.951 2.951 2.957 2.96 2.958
Setiembre 2.908 2911 2910 2.909 291 291 2.911 2914 2.912
Octubre 2.871 2.873 2.872 2.871 2.873 2.872 2.863 2.866 2.865
Noviembre 2.883 2.885 2.884 2.883 2.886 2.885 2.977 2.879 2.878
Diciembre 2.876 2.789 2.878 2.877 2.878 2.877 2.973 2.876 2.875

2010
Enero 2.855 2.857 2.856 2.856 2.857 2.856 2.862 2.861 2.861
Febrero 2.853 2.855 2.854 2.854 2.855 2.854 2.852 2.851 2.851
Marzo 2.839 2.840 2.839 2.839 2.840 2.839 2.836 2.835 2.835
Abril 2.839 2.840 2.840 2.840 2.841 2.840 2.839 2.838 2.838
Mayo 2.845 2.845 2.845 2.845 2.846 2.845 2.846 2.845 2.845
Junio 2.845 2.845 2.845 2.845 2.846 2.843 2.846 2.845 2.845
Variacion
12 meses -4.8 -4.9 -4.9 -4.9 -4.9 -4.6 -4.7 -4.7 -4.7
Acumulada -1.1 -1.1 -1.1 -1.1 -1.1 -1.0 -1.0 -1.0 -1.0
Mensual 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0

Nota. Tomado de “Guia Metodoldgica de la Nota Semanal,” por Banco Central de Reserva del Perti, 2017h (http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Guia-Metodologica/Guia-

Metodologica-06.pdf).



tienen el costo del crédito y el financiamiento de la inversion en el pais. EIl BCRP presenta un
cronograma de manera mensual, sefialando la decision con respecto a la tasa aplicada en cada
mes, esto basado en las proyecciones de inflacion y es anunciada por el Directorio. Se
presentan 4 tipos de tasas, que a continuacion se descripcion:

La Tasa activa es la tasa que aplica el Banco para cobrar el interés por el dinero
prestado, fluctiia segun tipo de crédito, segmentado por el tipo de cliente como:

e Corporativos

¢ Grandes empresas

e Medianas empresas

e Pequenas empresas

e Microempresas

e Consumo

e Hipotecario.

e Vehicular.

La Tasa Activa Promedio en Moneda Nacional (TAMN) y la Tasa Activa Promedio
en Moneda Extranjera (TAMEX), son las tasas promedio que representan un nimero de
operaciones de crédito, que estan vigentes a la fecha. Estas tasas son el resultado de las
operaciones previamente coordinadas con clientes que presentan diferentes riesgos crediticios
(BCRP, 2017p).

e Tasa preferencial corporativa: es aplicada a los clientes que son grandes

corporaciones, cuyo riesgo es menor.

e Tasa pasiva: es aquella tasa que la institucion financiera entrega o paga a los

depositantes en sus cuentas de ahorro, deposito a plazo fijo, cuentas corrientes y
Fondos Mutuos.

e Tasa interbancaria: es aplicada a los préstamos que se brindan las mismas
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instituciones financieras, con la finalidad de generar mayor liquidez.

o El Sistema de Pagos, son todos aquellos instrumentos que el BCRP brinda como
procedimientos a las instituciones para realizar pagos en los agentes econdémicos.
Esto permite que un sistema de pagos eficiente y seguro incremente la eficacia de
la politica monetaria, y a su vez impulsa el grado de bancarizacion en el pais, ya
que motiva a las personas a realizar transacciones bancarias por la seguridad que
genera.

Se entiende como un sistema de pagos a las operaciones realizadas a través de
efectivo y todas aquellas operaciones realizadas sin el uso de efectivo; por lo que, son
tratados con instrumentos de pagos diferentes al efectivo, como cheques, transferencias
interbancarias o transferencias nominales.

Las operaciones en los sistemas de pagos interbancarios son consideradas por su
valor, las cuales se catalogan por alto y bajo valor. Es por ello, que las operaciones alto valor
son procesadas de acuerdo con el volumen y valor de los pagos en la economia; sin embargo,
los que pertenecen a los sistemas de bajo valor, son aquellos que se ofrecen en el sector
financiero con diferentes instrumentos de pago, como cheques, transferencia entre cuentas y
transferencias nominales. Por ejemplo, los cheques son compensados a través de la camara de
comercio entre los Bancos, los cuales se liquidan por su valor. En los tltimos afios, la
tecnologia ha realizado grandes aportes a la seguridad de las transacciones, permitiendo
reducir el tiempo, el riesgo y el costo para la transferencia de fondos en el pais y a nivel
global, generando seguridad y eficiencia que aporta al progreso del mercado local y
financiero al ofrecer seguridad en la transferencia de fondos y de manera rapida, fomentando
a la bancarizacion, invitando a aquellos que no utilizan ningtn instrumento financiero,
incorporandolos al sistema bancario (BCRP, 2017h).

Otra funcion del BCRP, es la administracion de las reservas internacionales (RIN), las
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RIN generan gran aporte a la estabilidad econdmica, ya que garantizan un respaldo financiero
ante situaciones imprevistas, como también contribuye a la disminucion del riesgo pais,
reduccion de barreras de movimiento de capital y la volatilidad del mercado cambiario. Para
el afio 2016, las RIN aumentaron en $201 millones dejando al cierre de afio el monto total de
USS$ 61,686 millones. En la Ley Organica se estipula que las RIN estan constituidas por:

e Tenencias en otro y plata.

¢ Billetes y monedas extranjeros de aceptacion general como medios de pago

internacional.

e Depositos de divisas, a la vista o por periodos no mayores de 90 dias en Bancos.

o Certificados de deposito de divisas, por periodos no mayores de 90 dias, emitidos

por Bancos.

e Titulos o valores de primera clase liquidos emitidos por organismos internacionales

o entidades publicas extranjeras.

e Aceptaciones bancarias acreditadas a plazos no mayores de 90 dias.

e Derechos Especiales de Giro.

e El saldo deudor de las cuentas originadas en los convenios de crédito reciproco con

entidades similares.

e Los aportes en oro, divisas y Derechos Especiales de Giro a organismos monetarios

internacionales.

Las inversiones de las RIN se realizan bajo una estrategia conservadora, que permite
tener un perfil defensivo frente a las inversiones para preservar el capital, garantizar la
liquidez y reducir el riesgo, la administracion de los recursos activos mantiene caracteristicas
con respecto al valor, moneda, plazo y volatilidad. Asi, mitigar cualquier amenaza de riesgo
que afecte el valor de las RIN (BCRP, 2017i). En la Figura 1 se muestra el resultado de las

reservas internacionales de 10 afios actualizado al 2016.
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Para el afio 2016, la rentabilidad anual de las reservas internacionales fue de 0.75%,
realizando una comparacion con el referente regional de Chile, obtuvo una rentabilidad de
1.2% para el mismo afio (Banco Central de Chile, 2017). En la Figura 2 se puede apreciar las

reservas internaciones con respecto al PBI.

Figura I. Reservas Internacionales Netas anual en millones de ddlares.
Tomado de “Memoria anual 2016,” por Banco Central de Reserva del Peru, 2017
(http://www .bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Memoria/2016/memoria-bcrp-2016-5.pdf).

Figura 2. Reservas Internacionales Netas en % del PBI.

Tomado de “Guia de Negocios e Inversion en el Perd,” Investin Pert, 2017
(http://www.investinperu.pe/Repositorioaps/0/0/jer/guia_inversion/guia_negocios_inversion
peru 2016 _2017.pdf).

El BCRP tiene un rol muy importante con respecto a la dolarizacion, con la
implementacion del esquema de politica monetaria de la dolarizacion, su aplicacion presentod
una reduccion en el indicador bastante marcada, tanto en activos y pasivos del sector
financiero. Dicha disminucion se vio reflejada por las politicas de desdolarizacion del BCRP,
en la década del 90 se tenia como referencia un 82% de dolarizacion en activos y pasivos, sin

embargo, en junio de 2017 se alcanz6 el 29%. En la Figura 3 se aprecia el ratio de

dolarizacién por activos y pasivos del 2001 al 2016. (BCRP, 2017i)
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Las politicas macroeconomias enfocadas en el fortalecimiento de la estabilidad
monetaria, permitié cambiar las ideologias sobre el riesgo cambiario a través del desarrollo
progresivo de los mercados capitales, en moneda nacional dentro de la cotizacidon de activos

en bolsa.

Figura 3. Ratios de dolarizacion calculados con tipo de cambio constante desde diciembre
2014.

Tomado de “Dolarizacion real en el Peru,” BCRP, 2017
(http://www .bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Revista-Estudios-Economicos/33/ree-33-
contreras-quispe-regalado-martinez.pdf).
1.2. Conclusiones

El Banco Central de Reserva del Pert es una institucion auténoma, de derecho
publico que gobierna la politica monetaria del pais y los instrumentos necesarios para
alcanzar la meta anual de inflacion. Dicha autonomia le confiere el poder suficiente para
evitar injerencias de los diferentes poderes del Estado. Por otra parte, el BCRP revisa de

manera permanente las variables del sistema financiero peruano, a fin de regular

apropiadamente el mercado monetario, cambiario, y de capitales. Al realizar dicha revision,
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identifica los riesgos para aplicar medidas preventivas como reglas contractivas o expansivas,
para mitigar el impacto en el &mbito monetario y financiero.En la actualidad, la gestion del
BCRP es proactiva generando resultados positivos en la estabilidad monetaria del pais, a
pesar de la rivalidad politica, la informalidad y el fendmeno del nifio costero que se presentd

en el primer trimestre del afio 2017.
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Capitulo 11: Vision, Mision, Valores, y Cadigo de Etica

2.1. Antecedentes

El BCRP cuenta con una Vision, Mision y Codigo de Etica definidos en su cultura
organizacional; sin embargo, parte de la propuesta de este plan estratégico es reestructurarlas
aplicando herramientas académicas con la finalidad que la Vision, Mision, Valores y Codigo
de Etica que se plantean sean mensajes de motivacion y alineamiento de los colaboradores
del Banco y, asimismo, transmita a los grupos de interés la solidez como entidad nacional,
brindando credibilidad, y solvencia técnica para impulsar el desarrollo del pais. El BCRP, con
el cumplimiento de su funcion principal de preservar la estabilidad monetaria, fortalece los
pilares para el crecimiento del pais; pues la politica monetaria es el soporte que necesita el
Estado Peruano para implementar la politica econdmica, a través del Ministerio de Economia
y Finanzas. El Perti en el 2017, ha mejorado en su clasificacion de riesgo pais, en 1.33 puntos
porcentuales, esto se debe al rendimiento de los titulos peruanos soberanos frente al
rendimiento del bono del Tesoro estadounidense (“Riesgo pais de Pert subio,” 2017).
2.2. Vision

En primer lugar, se cita la vision actual del Banco Central de Reserva del Peru, el cual
se encuentra publicado en la pagina web institucional:

Somos reconocidos como un Banco Central autonomo, moderno, modelo de

institucionalidad en el pais, de primer nivel internacional, con elevada credibilidad y

que mantiene la confianza del ptblico en la moneda nacional. Nuestro personal es

altamente calificado, motivado, comprometido y eficiente, y se desempefia en un

ambiente de colaboracion en el que se comparte informacion y conocimiento. (BCRP,

2017s).

En la visidn actual de se observa el interés del BCRP en resaltar atributos de
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independencia politica y profesionalidad, asi como el deseo de transmitir confianza a sus

grupos de interés; sin embargo, no se expresa un plazo de tiempo para alcanzar la vision, asi

otras caracteristicas para que esta vision sea un marco de accion para los colaboradores

dentro del BCRP segun la propuesta de D’Alessio (2015). De esta manera, para el disefio de

esta nueva vision, se aplicaron los nueves criterios definidos por D’Alessio (2015):

Con una ideologia central; alto nivel de especializacion en mecanismos para
estabilizar la moneda y andlisis de la macroeconomia del Peru.

Con vision de futuro; reconocimiento como pilar e importante impulsor del
crecimiento econdmico; si bien la gestion de los ultimos afios del BCRP ha sido
de mucha relevancia para el crecimiento de la economia del Peru, se plantea
lograr mayor reconocimiento y ser una organizacion que también sea impulsor y
no solo estabilizador de la economia.

Simple, clara y comprensible; la vision planteada es de fécil interpretacion para
los grupos de interés.

Ambiciosa; ser un referente mundial y reconocimiento por ser autdénomo,
credibilidad y nivel técnico.

Definida en un horizonte de tiempo que permita los cambios; para el 2027 se
alcanzaran los Objetivos de Largo Plazo que se deriven de esta vision.
Proyectada a un alcance geografico: el marco de accion del BCRP es territorio
peruano y sobre las reservas internacionales.

Conocida por todos; la vision serd un mensaje motivador de los colaboradores del
BCRP.

Expresada de tal manera que permita crear un sentido de urgencia; a través del
logro de estabilidad monetaria y como una organizacion que impulse el

crecimiento sostenido de la economia del Pera a través de sus servicios.
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e Unaidea clara y desarrollada sobre a donde desea ir la organizacion; seguir
siendo el principal pilar de la economia del Pert1 y ser una organizacion
estratégica para el crecimiento sostenido de la misma.

Por lo tanto, la propuesta de vision es la siguiente:

Para el 2027, el Banco Central de Reserva del Pera seguird siendo el pilar de la

politica econdomica del Peru y sera un referente mundial por ser un banco central

auténomo y altamente especializado en politicas monetarias, asi como por su

aporte estratégico para el crecimiento economico del Perti a través de informacion

y asesoramiento técnico.
2.3. Mision

El BCRP cuenta también con una mision publicada en su pagina web institucional:

“Preservar la estabilidad monetaria.” (BCRP, 2017s). La mision actual del BCRP se enfoca
claramente en su funcion principal pero no explica toda la razon de la existencia del Banco,
tampoco es un mensaje motivador o un marco de accion para crear sinergias y alcanzar el
futuro deseado. Para plantear una nueva mision, se ha considerado los nueve componentes
definidos por D’Alessio (2015):

e C(Clientes-consumidores; agentes economicos del Peru, lo cual hace referencia a la
administracion publica, las familias peruanas y el sector empresarial, el cual
incluye el sector financiero (Barea, 1990, p. 113).

e Productos; politica monetaria y servicios profesionales sobre informacion
macroecondmica.

e  Mercados; territorio nacional.

e Tecnologias; alto nivel técnico y tecnologia moderna.

e Objetivos de la organizacion; preservar la estabilidad monetaria.

e Filosofia de la organizacion; ser impulsor del crecimiento del pais.



18

e Auto concepto de la organizacion: moderno y de alto nivel técnico.
e Preocupacion por la imagen publica; comunicar credibilidad.
e  Preocupacion por los empleados; mejora del nivel técnico
De esta manera, se plantea la siguiente mision para el BCRP:
El Banco Central de Reserva del Peru es responsable de la politica monetaria del
pais, cuya finalidad es preservar el valor de la moneda, y, asimismo, es fuente de
conocimiento financiero relevante para el crecimiento econdmico; sustentado en
el alto nivel técnico del personal y la mejora continua de nuestros procesos,
tecnologia y comunicacion.
2.4. Valores
El BCRP expone en su pagina web institucional un listado denominado principios:
“autonomia, actuacion en base a criterios técnicos; veracidad, informamos de manera
oportuna y certera; oportunidad, nos anticipamos a los problemas; eficacia, actuamos para
cumplir nuestras metas; eficiencia, optimizamos los recursos a nuestro cargo; y modernidad,
buscamos soluciones innovadoras” (BCRP, 2017s). Este listado fue tomado como referencia
para establecer una propuesta de valores, dado que representan creencias y actitudes del
Banco; sin embargo, la nueva propuesta planteada complementa este listado con valores que
permitiran moldear objetivos y ser un marco de referencia para el desempefio del BCRP
segun la nueva mision y vision propuestas:
e Autonomia, la toma de decisiones no estd influencia por aspectos politicos.
e Profesionalismo, las actuaciones son oportunas y se fundamentan en criterios
técnicos.
e Integridad, prima la honestidad, coherencia y la transparencia en nuestras
acciones.

e Innovacion, se busca implementar modernas tecnologias para mejorar el
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desempefio de los procesos internos y los servicios del Banco.

Responsabilidad, somos conscientes del impacto de nuestras operaciones en la
economia nacional y el bienestar de todos los peruanos.

Sostenibilidad, aplicar politicas monetarias que satisfagan las necesidades
actuales sin comprometer el bienestar de las futuras generaciones, optimizando el

uso de los recursos asignados.

2.5. Cadigo de Etica

El BCRP cuenta con un codigo de ética declarado en su pagina web institucional

(ver apéndice C), el cual fue tomado como referencia para disefiar un nuevo cédigo de ética

para una mejor relacion con los nuevos valores propuestos:

Toda informacion que se obtiene de los analisis realizados en el Banco Central de
Reserva sera manejada con profesionalismo, responsabilidad y transparencia,
vigilando no generar alertas negativas e incertidumbre en el pais.

Informar con integridad sobre todo acontecimiento que involucre algin cambio
en la estabilidad financiera, con el objetivo de mantener informados a los agentes
€conomicos.

Todos los colaboradores del Banco Central de Reserva del Peru deben tener y
demostrar el compromiso de fiscalizar todos sus procesos y facilitar ser
fiscalizados.

Todo colaborador del Banco Central de Reserva cumple sus funciones con lealtad
al Pert, con profesionalismo, trabajo en equipo, eficiencia y responsabilidad;
evitando e informando cualquier conflicto de intereses con los intereses del

Banco que, en ultima instancia, son los intereses del Pert.

2.6. Conclusiones

El cambio en la vision y mision va a permitir que, para el afio 2027, el BCRP sea
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reconocido a nivel nacional e internacional como un Banco central modelo; destacado por su
eficiente y moderna administracion de la politica monetaria y de servicios que estimulan el
crecimiento de la economia. E1l BCRP enmarcara sus acciones en los valores de autonomia,
profesionalismo, integridad, innovacion, responsabilidad y sostenibilidad; asimismo, como se
declara en el codigo de ética, se asume total compromiso con dichos valores, la buena
conducta y el buen vivir. La mision, vision, valores y codigo de ética son el fundamento para
la definicién y disefio de los objetivos a largo plazo y son un marco de referencia de suma
importancia para el disefio de las estrategias para alcanzar dichos objetivos.

La vision: “Para el 2027, el Banco Central de Reserva del Pert seguira siendo el pilar
de la politica econémica del Pert y sera un referente mundial por ser un banco central
autonomo y altamente especializado en politicas monetarias, asi como por su aporte
estratégico para el crecimiento econdmico del Peru a través de informacion y asesoramiento
técnico” y la mision: “El Banco Central de Reserva del Peru es responsable de la politica
monetaria del pais, cuya finalidad es preservar el valor de la moneda, y, asimismo, es fuente
de conocimiento financiero relevante para el crecimiento econdmico; sustentado en el alto
nivel técnico del personal y la mejora continua de nuestros procesos, tecnologia y
comunicacion”, ambas propuestas incorporan elementos que inspiran a la organizacion a
alcanzar la excelencia en sus operaciones y a buscar mecanismos que permitan al Banco
contribuir el crecimiento econémico del pais, a través de la preservacion de la moneda, el fin

ultimo es aportar al desarrollo economico del pais.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa
3.1. Analisis Tridimensional de las Naciones

Segun lo indicado por Hartmann (como se cita en D’Alessio, 2015) es de vital
importancia para el proceso estratégico identificar cuales son los intereses nacionales
comunes de los paises y tomarlos en cuenta, debido a que dichas estrategias de interés
nacional pueden impactar directamente en el proceso estratégico, este analisis tridimensional
es importante para las organizaciones publicas como para las privadas.

3.1.1. Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

El Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN, 2011), con motivo del
cumplimiento de los 200 anos de vida republicana del Pert, realizo el estudio denominado
Plan Bicentenario: El Pert hacia el 2021, en el cual plantea 6 ejes estratégicos, los cuales son
considerados los mas importantes intereses nacionales rumbo hacia el 2021. Estos se
describiran a continuacion.

Derechos fundamentales y dignidad de las personas. El objetivo es garantizar la
vigencia plena y ejercicio efectivo de los derechos y libertades fundamentales; el acceso
garantizado a una justicia autonoma e independiente, transparente, confiable, moderna,
eficiente, eficaz y predecible; la consolidacion de la institucionalidad democratica y la
participacion politica de la ciudadania y finalmente la reduccion de las inequidades y de la
pobreza y la pobreza extrema. Refiere la vigencia de los derechos fundamentales del
ciudadano, como son: el derecho a la vida, a la dignidad de las personas, a la identidad e
integridad, a la no discriminacion, al respeto de la diversidad cultural y al libre desarrollo y
bienestar de todos los peruanos, segun se expone en la Constitucion y en los tratados
internacionales de derechos humanos suscritos por el Gobierno del Peru. Para lograr esto, se
necesita expandir nuestras capacidades, lo que conlleva a la practica de valores como: la

meritocracia, laboriosidad, cooperacion, honestidad, solidaridad e inclusion social, al mismo
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tiempo que se estimula y reconoce la creatividad, el emprendimiento y la creacion de riqueza
(CEPLAN, 2011).

Oportunidades y acceso a los servicios. El objetivo es que el Peru cuente con una
educacion integral que permita el desarrollo pleno de las capacidades humanas en sociedad;
asi como el acceso universal a servicios integrales de salud, alimentacion, agua y electricidad,
vivienda digna; seguridad ciudadana con una mejora significativa y finalmente contar con
beneficiarios de programas sociales los cuales se hayan podido alcanzar el auto sostenimiento
y generen progreso a la sociedad. El desarrollo humano consiste en la ampliacion de las
capacidades, por lo cual se puede decir que se debe tener la libertad para elegir lo que se
desea. Por lo tanto, el desarrollo humano incluye tanto la oportunidad de vivir de la manera
que consideren valiosa, como su papel como agentes capaces de escoger libremente entre
tales oportunidades y de influir en su sociedad para hacerla mas plenamente humana,
igualitaria y sostenible.

Estado y gobernabilidad. Para un adecuado funcionamiento de la gestion publica
deben plantearse relaciones y sinergias con la sociedad. Esto a partir de una decision politica
que lleve a un consenso con las demandas sociales. Para lograr esto, es necesario
implementar estrategias que democraticen el Estado, de manera que en el futuro la
participacion ciudadana, la rendicion de cuentas, la transparencia, la eficiencia, la evaluacion
y la retroalimentacion en las politicas publicas se conviertan en elementos permanentes como
parte de una gestion, y los ciudadanos puedan ejercer la defensa de sus derechos y el
cumplimiento de sus obligaciones, ademas de ser ellos quienes supervisen a sus autoridades.
La gobernabilidad es vital para tener un entorno favorable para el desarrollo de mejores
condiciones de vida para los ciudadanos. “La gobernabilidad es la base de la democracia y
contribuye a afianzar el Estado de derecho y la cohesion social, asi como a garantizar el

crecimiento econdmico descentralizado e igualitario”. Resumiendo, el objetivo de este eje
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estratégico es lograr la anhelada descentralizacion del aparato publico nacional, y el Estado
tenga mayor presencia en sus provincias esto con el fin de que la poblacion pueda tener
acceso a todos los servicios publicos necesarios (CEPLAN, 2011).

Economia, competitividad y empleo. En el plan se sustenta una politica economica
estable, siendo la inversion la impulsora del crecimiento econémico sostenible, ejecutandose
en campos que generen empleos dignos para los ciudadanos. Estas son condiciones vitales
para reducir la tasa de subempleo y desempleo, ademas de lograr mejoras en la
competitividad, inversion y presion tributaria, y mayor estabilidad macroecondmica. El
objetivo de este eje es lograr al 2021 contar una econdmica estable con crecimiento
sostenido, basada en las Optimas estrategias para favorecer la inversion publica y privada,
siendo este un factor muy importante para reducir los indicadores de desempleo y la pobreza.
Durante el proceso de recuperacion del sistema econdmico internacional se acondicionaran,
como parte de las politicas de mejoramiento de la competitividad internacional, la
infraestructura, la logistica y el capital humano haciendo uso intensivo del empleo y de
insumos nacionales para mantener la demanda efectiva interna. Las ventas hacia el exterior
tendran una tendencia a aumentar, con mayor valor agregado e incorporacion de tecnologia.
Asimismo, se mantendrd el estimulo a la inversion privada con politicas econémicas
coherentes y reglas estables que promuevan la innovacion tecnoldgica y hagan viable el
incremento de la productividad y la competitividad. Para la consecucion de esto, se impulsard
de manera sostenida el desarrollo de la investigacion cientifica y tecnoldgica para lograr
fortalecer la innovacion y la competitividad del pais (CEPLAN, 2011).

Desarrollo regional e infraestructura. El Plan Bicentenario considera de vital
importancia definir las estrategias a seguir para la eliminacion las brechas de recursos,
capacidades y la creacion de oportunidades igualitarias entre las regiones del Peru. Asi

mismo, se considera indispensable desarrollar una infraestructura econémica y productiva
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descentralizada y de uso publico, esto lo convierte en un objetivo estratégico fundamental
dentro del Plan. En la actualidad, Lima concentra el mayor valor agregado bruto (VAB)
nacional, seguido de la sierra, y por ltimo la selva. En lima ademaés se encuentran el 70% de
las empresas que generan del 98% del PBI nacional, y cuenta con el 43.1% de los principales
contribuyentes y el 58.4% de los medianos y pequefios. En materia de infraestructura, Lima
cuenta con la mayor densidad de red vial, coeficiente de electrificacion y su densidad de
telefonia fija. Esta desigualdad entre Lima y las demas regiones trae una dificultad estructural
para disminuir la pobreza, habilitar espacios habitacionales adecuados, atraer inversiones y
desarrollar actividades productivas con tecnologia de alto nivel. De hecho, la desigualdad de
las regiones con respecto a Lima también se registra en los indices de productividad.

El objetivo de este quinto eje estratégico es aumentar los recursos y capacidades de
las regiones del pais, los cuales a la fecha se encuentran centralizados en la capital, prueba de
esto es que mas del 50% del valor agregado bruto se concentra en Lima, para lo cual Plan
Bicentenario establece incrementar los niveles de infraestructura en todo el pais con el fin de
atraer inversion a las regiones, siendo esto muy importante para el desarrollo e integracion
nacional (CEPLAN, 2011).

Recursos naturales y ambiente. En el Perq, pais de desarrollo intermedio en rapido
crecimiento econdmico, los recursos naturales son estratégicos. Estos recursos son
fundamentales para el sostenimiento de la economia del pais porque contribuyen a la
satisfaccion de las necesidades de la poblacion y al desarrollo de actividades productivas
generadoras de bienes y servicios dirigidos tanto al mercado interno como externo. El Peru se
ubica entre los paises con mayor diversidad biologica del mundo por su gran variedad de
especies de flora y fauna y ecosistemas continentales y maritimos. Los recursos naturales del
pais son abundantes y diversificados. Por lo explicado, el valor econdomico del patrimonio

natural, es decir, del conjunto de recursos naturales, servicios ambientales y componentes de
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la diversidad bioldgica, es absolutamente relevante para nuestro pais.

Es ultimo eje estratégico tienen como fin garantizar el uso 6ptimo y sostenible de los
recursos naturales con el fin de que contribuya a la economia y a las estrategias de seguridad
alimentaria de calidad y también a la conservaciéon medio ambiente que contribuya a asegurar
el incremento de la calidad de la salud en el pais (CEPLAN, 2011). Como se podra apreciar
en la Tabla 5, el detalle de la Matriz de Intereses Nacionales.

Tabla 5

Matriz de Intereses Nacionales del Peru

| Supervivencia Vital Importante Periférico
(critico) (peligroso) (serio) (molesto)
1. Derechos fundamentales y dignidad de las EU, USA
Personas.
2. Oportunidades y acceso a servicios Chile, Espaiia,
USA
3. Estado y gobernabilidad Chile Brasil, Ecuador
Colombia, (Venezuela)
Bolivia
4. Economia, competitividad y empleo China Brasil, EU (Chile)
USA
5. Desarrollo regional e infraestructura Bolivia, Brasil,
Chile, Colombia,
Ecuador
6. Recursos Naturales y ambiente China USA, Corea Brasil (Chile)
UE Japon

Nota. Los intereses opuestos se encuentran sefialados entre paréntesis. Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de
gerencia”, por F. A. D’Alessio, 2015. Peri Lima. Pearson.

3.1.2. Potencial nacional

“El potencial nacional es la fortaleza o capacidad que una nacioén soberana puede usar
para alcanzar sus intereses nacionales” (D'Alessio, 2015, p.95). De acuerdo a lo indicado por
Hartmann (citado en D’ Alessio, 2015) los factores del potencial nacional son aquellos que

nos indican cual es la fortaleza o la capacidad que tienen las naciones para alcanzar sus
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intereses por lo tanto también en que se es débil. Para determinar el potencial nacional, es
necesario analizar los siete dominios: (a) demografico; (b) geografico; (c) econémico; (d)
tecnologico y cientifico; (e) histérico, psicoldgico y sociologico; (f) organizacional y
administrativo; y (g) militar.

Dominio demografico. Segun la proyeccion del Instituto Nacional de Informatica y
Estadistica (INEI) (2016), en el Peru hay una poblacion de 31,488,625 de personas, que se
distribuyen en 15,722,385 hombres y 15,716,240 mujeres. De esto tltimo Lima representa el
departamento con mayor poblacion, alrededor de los 9,986,000 habitantes. Demostrandose
asi la centralizacion existente en el pais. Segun el INEI (2016), la pobreza se ha reducido de
58.7 % a 21.8% del 2004 al 2015. Los indicadores del INEI muestran un importante
crecimiento en educacion entre 1997 y 2015 del 7% al 12.5% en educacion no universitaria.
Con referencia a los niveles de empleo, la poblacion en edad para trabajar (PET) es un 74%
del total de la poblacion, siendo solo el 71% la poblacién econdmicamente activa (INEI,
2016). En la Tabla 6 y Figura 4 se puede apreciar la poblacion econdmicamente activa segun
su nivel educativo por afio y por sector, respectivamente.

Tabla 6

Poblacion Economicamente Activa del Peru Segun Nivel Educativo 2004-2015

Tasa de
crecimiento

Nivel 2004 2006 2008 2010 2011 2012 2013 2014 2015  promedio
Educativo
anual (%)
2004-2015
Total 13,791.1 14,356.0 15,1582 15,735.7 15,949.1 16,142.1 16,328.8 16,396.4 16,498.1 1.6
Primaria
(incluye sin
nivel e 47280 4,696.8 44884 44882 44499 42296 42863 42839 42446 -1.0
inicial)
Secundaria 5003 ¢ 60803 64212 66526 6.687.0 67584 69152 7.0517 7.282.0 2.1
Superior no
universitaria  1,658.7 1,818.0 2,075.3 2,2982 24397 24489 2404.1 23333 22780 2.9
Superior
universitaria  1,600.4  1,760.5  2,173.0 2,293.1 23714 2,7042 2,717.9 27233  2,690.8 4.8
No
especificado 0.4 0.3 0.3 3.7 1.0 0.9 5.4 4.2 2.6 -

Nota: Datos en miles de personas. Adaptado de “Sintesis Estadistica 2016 del Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, 2016. (http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1391/libro.pdf)
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Figura 4. Poblacion econdmicamente activa del Pert segun nivel educativo, 2016-semestre 1.
Tomado de “Sintesis Estadistica 2016,” por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica,
2016(http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1391/libr

o.pdf)

Dominio geogréafico. Segtin el INEI (2016), el total del area peruana es de alrededor
de 1,285,215.6 km2, el cual se divide en costa, sierra, y selva. Siendo la costa la de menor
area, pero es la de mayor poblacion (64%). El Pert limita al norte con Colombia y Ecuador,
al este con Brasil, al sudeste con Bolivia, al sur con Chile y al oeste con el Océano Pacifico.

Dominio econdmico. Segun el Banco Central de Reserva (2017b), en su Reporte de
Inflacion de setiembre de 2017, se senala un menor crecimiento del PBI desde el ultimo
trimestre del 2016, esto debido a la moderacion de la demanda interna nacional, reflejo
contraccion de la inversion publica y privada.

Las proyecciones para 2017 y 2018 asumen una recuperacion de la inversion publica
y privada desde el segundo semestre de este afo, asumen la reanudacion de proyectos de
inversion y el aumento progresivo de los gastos vinculados al proceso de rehabilitacion y

reconstruccion asociados al Fendmeno El Nifio Costero (2017), los cuales se intensificarian
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durante 2018. En consecuencia, y teniendo en cuenta el crecimiento de los primeros meses
del afo, se ha revisado a la baja la proyeccion de crecimiento de 2017, de 3.5 a 2.8%, y al
alza la proyeccion para 2018, de 4.1 a 4.2%.

Es relevante mencionar que, de cada diez trabajadores, ocho labora en una MYPE y
de cada diez empresas en el Peru, nueve son MYPE, por lo cual este sector es de vital
importancia para la economia peruana. De lo mencionado se puede profundizar en el hecho
de la gran oportunidad existente de bancarizacion de este sector, dado que segun Arellano
Marketing las MYPE tienen atin necesidades que no han sido cubiertas por las entidades
financieras, por lo cual atin no dan el salto a la bancarizacion, prueba de esto es que de las
790,000 MYPE formales ubicadas en Lima, aproximadamente el 90% de estas paga las
remuneraciones de sus trabajadores en efectivo, a pesar de que existen en el mercado
productos financieros que pueden cubrir estas operaciones de pago de haberes (“Mypes, un
mercado con potencial,” 2016). En la Tabla 7, se muestran los indicadores de cobertura
internacional en periodos de cinco afios.

Tabla 7

Indicadores de Cobertura Internacional

Indicadores de cobertura internacional

RIN como porcentaje de: 2006 2011 2016
a. PBI 19.6 289 316
b. Deuda externa de corto plazo 166 470 457
c. Deuda externa de corto plazo mas déficit en cuenta corriente 230 365 328
Deuda externa de mediano y largo plazo (%PBI) 286 247 345
a. Privada 4.0 104 194
b. Publica 245 143 152

Nota. Tomado de “Reporte de Inflacion,” por BCRP, 2017
(http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2017/junio/reporte-de-inflacion-junio-2017.pdf).

Dominio tecnoldgico-cientifico. Consejo Nacional de Ciencia Tecnologia e
Innovacion Tecnologica (CONCYTEC) (2016) indicd que cuenta con una Politica Nacional
para el Desarrollo de la Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnolégica. Exponiendo la vital
importancia del aumento de los recursos para que sean destinados de Investigacion y

Desarrollo (I+D). En dicha politica se propone impulsar el desarrollo en ciencia y tecnologia
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alineada al plan bicentenario. El objetivo de la Politica Nacional para el Desarrollo de la
Ciencia propuesta es mejorar la economia nacional y los estandares de educacion

Dominio historico-psicolégico. Es muy importante que las naciones conozcan su
historia y aprendan de ella, y contintien con el moldeo de su cultura, y dado la mezcla cultural
a lo largo de todas las regiones del pais, se generan fusiones ricas, como por ejemplo la
gastronomia, del cual somos referentes a nivel mundial

Dominio organizacional-administrativo. Debido a que la sede central de los poderes
del Estado, se encuentran en Lima, lo cual fortalece ain mas el sentimiento de centralismo
que existe en las regiones. Cabe sefialar, por otro lado, el grado de aprobacion del Poder
Judicial, que de acuerdo al CEPLAN (2011) es del 14.2%, siendo este un indicar de la
percepcion de la poblacion nacional, la cual entiende que el Estado tiene un alto indice de
corrupcién y un bajo concepto de justicia.

Dominio militar. En el Perti existen 3 fuerzas armadas: (a) Fuerza Aérea, (b) Marina
de Guerra del Peru, y (c) el Ejército del Pert. Las cuales estan encargadas de resguardar la
seguridad interna y proteger nuestras fronteras. Pero se debe mencionar que debido a que no
se ha modernizado, ni se le ha dado el valor que merecen, ya no es atractivo para los mejores
peruanos pertenecer a estas instituciones, siendo fuente de un alto indice de corrupcion.

3.1.3. Principios cardinales

Segiin Hartmann (como se cita en D’ Alessio, 2015) es todo lo que deben hacer los
paises para alcanzar sus objetivos, desde el punto de vista de politica exterior, es decir cuales
son las oportunidades y amenazas a las que estamos expuestos en el entorno. Son 4 los
principios cardinales: (a) Influencia de terceras partes; (b) lazos pasados y presentes; (c)
contra balance de intereses y (d) conservacion de los enemigos. Segun lo indicado por
Hartmann y citado por D’Alessio (2015) los cuatro principios cardinales hacen posible

reconocer las oportunidades y amenazas para una organizacion en su entorno, se detallan los
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siguientes:

Influencia de terceras partes. E1 BCRP se encuentra influenciado por las politicas
economicas impuestas por el gobierno central, mediante los Ministerios de Economia y
finanzas y Produccion, cuyas estrategias impactan en la toma de decisiones del BCRP.

Lazos pasados y presentes. El BCRP fue fundado por el gobierno peruano en el afio
1922 mediante la Ley 4500, con el fin de tener una entidad que ordene la politica monetaria
nacional, a partir del afio 1993 el BCRP logré autonomia en su gestion y desde el afio 2002 se
rige mediante metas explicitas de inflacion.

Contrabalance de intereses. En este punto se debe tomar en cuenta los tratados de
libre comercio firmados con diferentes paises de la region, como por ejemplo el acuerdo
comercial Asia Pacifico, los cuales daran trazabilidad de las intenciones de inversion de los
paises competidores de la region en el Pera. Lo cual beneficia en gran medida los resultados
de la balanza comercial peruana, ayudando en la gestion de las politicas monetarias del
BCRP.

Conservacion de los enemigos (competidor). Podemos mencionar que nuestro
principal competidor a nivel regional es la nacion chilena, la cual lidera los diferentes
rankings a nivel latinoamericano, con este competidor el Pert ha firmado diferentes
compromisos bilaterales que fomentan la inversion en dichos paises, lo cual ha permitido
contribuir al crecimiento del PBI de ambas naciones.

3.1.4. Influencia del analisis en el Banco Central de Reserva del Peru

Tomando en consideracion lo establecido como intereses nacionales, se tiene una
perspectiva positiva para el desarrollo y sostenibilidad de esta entidad publica, esto debido a
los indicadores macroecondmicos del Pert, en relacion con las estrategias internas y
mejoramiento de las relaciones internacionales como los nuevos tratados de libre comercio

firmados, los cuales indican que el Pais se viene desarrollando en forma ascendente durante
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varios afios, dando un prondstico de que el poder de nuestra moneda se mantendra fuerte.
3.2. Analisis Competitivo del Pais

De acuerdo con el International Institute for Management Development (IMD)
(2017), el Perti se ubico en el puesto 55 respecto al nivel de competitividad frente a un total
de 63 paises evaluados, ubicandose en el puesto 5 de América después de Estados Unidos
(puesto 4), Chile (puesto 35), México (puesto 48) y Colombia (puesto 54), manteniéndose en
la misma posicion en frente a los resultados del mismo ranking en el afio 2016, pero ya a un
solo puesto de alcanzar el tercer lugar de América. En la Figura 5, se muestran los indices de

competitividad del Peru para el 2016 y 2017.

Figura 5. Indices de Competitividad del Perti 2016-2017.
Tomado de “The Global Competitiveness Report 2016-2017, por World Economic Forum.
(http://www.cdi.org.pe/InformeGlobaldeCompetitividad/index.html)

3.2.1. Condiciones de los factores

El Peru tiene un area territorial de 1,285,215 km2, y es el tercer pais més grande de

Sudamérica después de Brasil y Argentina, situandose entre los paises de mayor extension
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territorial del mundo. El Pert cuenta con recursos naturales, tales como los metales
provenientes del sector minero y de la pesca obtenida en las 200 millas de su mar. Durante
los ltimos anos, el Peru viene sosteniendo el crecimiento de su Producto Bruto Interno; pese
una desaceleracion, el Fondo Monetario Internacional estima un crecimiento entre 4.3% y
3.5% para el 2017, siendo el lider en crecimiento de América del Sur, esto debido a la
recuperacion que tendrian los precios de las materias primas (“FMI reduce,” 2017). Cabe
resaltar que el aumento de la produccion del cobre se deberia al mayor consumo de China,
por el aumento en inversiones inmobiliarias e infraestructura.

3.2.2. Condiciones de la demanda

Se podria indicar que el éxito del pais esté relacionado con el porcentaje de poblacion
de clase media que ahora posee y con el nivel de consumo interno que este genera. Segun la
Asociacion Peruana de Empresas de Investigacion de Mercados (APEIM) (2016), las
personas segun su nivel socioeconémico se encuentran distribuidas en cinco niveles, segiin se

puede observar en la Figura 6 y Tabla 8.

Figura 6. Distribucion de porcentual de personas por nivel socioeconémico.

Tomado de “Niveles socioeconémicos 2016: Total Perti Urbano y Lima Metropolitana,” por
APEIM, 2016 (http://www.apeim.com.pe/wp-content/themes/apeim/docs/nse/apeim-nse-
2016.pdf)


http://www.apeim.com.pe/wp-content/themes/apeim/docs/nse/APEIM-NSE-2016.pdf
http://www.apeim.com.pe/wp-content/themes/apeim/docs/nse/APEIM-NSE-2016.pdf
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Tabla 8

Demanda Interna y PBI del 2016 y Proyectado 2017 Y 2018

Demanda interna y PBI

2016 2017 2018
I Trim. Afio ITrim. RIMar. 17 RIJun17 RIMar. 17 RIJun 17
1. Demanda Interna 1.8 0.9 -1.1 33 1.9 3.7 4
1. Gasto privado -0.4 1.2 06 2.9 1.6 3.8 3.5
Consumo 3.8 34 22 3.1 2.5 34 3
Inversion privada fija -47 57 -5.6 2.5 -1.8 53 53
Variacion de existencias
(contribucion) -1.9 0.00 0.1 0.0 0.0 0.0 0.0
2. Gasto putiblico 16.7 -02 -11.0 54 3.6 3.0 6.5
Consumo 128 -0.5 -95 3.2 2.3 2.2 3
Inversion 31.8 0.6 -16.0 11 7 5.0 15
Gobierno General 17.1  -33 -12.8 15.7 11.1 5.2 16.3
Empresas Publicas 1324 30.0 -27.0 -16.6 -15.7 34 54
II. Demanda Externa Neta 8.5 9.5 12.8 4.2 5.9 5.0 4.4
1. Exportaciones -2 22 0.2 32 2.9 34 3.5
2. Importaciones
III. PBI 4.5 39 21 3.5 2.8 4.1 4.2
Gasto publico (Contribucion) 22 000 -1.6 0.9 0.6 0.5 1.1

Nota: Adaptado de “Reporte de Inflacion,” por BCRP, 2017
(http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2017/junio/reporte-de-inflacion-junio-2017.pdf).

3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

Como se ha mencionado el Pera se encuentra ubicado dentro de los 4 primeros
puestos de Latinoamérica en el rubro de competitividad. El Foro Econémico Mundial World
Economic Forum del 2016 ubico al Pert en el puesto 69 del mundo, tercero de Sudamérica,
solo detras de Chile y Colombia, ubicacidon que corresponde al sexto lugar a nivel de
Latinoameérica y el Caribe. Esto debido a sus buenas estrategias en eficiencia del mercado
laboral, sofisticacion de mercados financieros, preparacion tecnoldgica y sofisticacion
empresarial (World Economic Forum, 2017).

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

Las entidades de Apoyo a la gestion eficiente del BCRP son los diferentes ministerios
del gobierno peruano, principalmente los de Economia y Finanzas, Energia y Minas, cuyas

carteras definen las estrategias en inversion y politicas economicas del Pais, las cuales
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facilitan a su vez la ejecucion de estrategias del BCRP a nivel de estabilidad Monetaria.

El mercado financiero se encuentra relacionado con diversas entidades que brindan
soporte y regulan la actividad financiera hacia sus clientes. En el aspecto regulatorio dos
entidades se encuentran siempre presentes, la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP
(SBS) y la Asociacion de Bancos (ASBANC); la primera se encarga de detectar y prever el
lavado de activos en las entidades financieras, y el segundo se encarga de potenciar de las
entidades financieras, consolidando y derivando reportes clave para la evaluacion del
mercado por parte de cada una de las compaiiias. La Bolsa de Valores de Lima brinda
mecanismos para la negociacion e intercambio de valores a través de herramientas
econdmicas. Al tratarse de un mercado que constantemente mide el riesgo de sus clientes y
valores, las controladoras de riesgo son socios estratégicos del mercado financiero, ya que
brindan estos estudios y la informacidn necesaria para la generacion de nuevos productos y
ajustes de tasas.

3.2.5. Influencia del analisis en el Banco Central de Reserva del Peru

El analisis competitivo del Banco Central de Reserva del Pert ha mostrado que
existen factores que pueden convertirse en ventaja competitiva respecto a otros paises de la
region. Actualmente, las condiciones econdmicas son favorables y permiten con menor riesgo
la aplicacion de estrategias para continuar con el crecimiento del PBI, lo cual beneficiara las
gestiones para el control de la inflacion. El Banco se encuentra en una posicion estable, si
bien tiene presencia en los dos sectores de mercado, alin se encuentra en vias de desarrollo
para nivelar a su competencia directa
3.3. Analisis del Entorno PESTE

Esté relacionado con un analisis del entorno de la organizacion y el impacto directo e
indirecto en la competitividad del Banco Central de Reserva del Pert, “los factores externos

clave se evaluan con un enfoque integral y sistémico, realizando un analisis de las fuerzas
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politicas, econdémicas, sociales, tecnoldgicas, ecologicas y competitivas” (D’Alessio, 2015,
p.114).

3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

El Banco Central se rige por lo establecido en la Constitucion de 1993, se resalta sus
principios fundamentales, los cuales son la autonomia y la estabilidad monetaria. La Ley
Organica del BCRP, vigente desde enero de 1993, contiene disposiciones sobre aspectos
generales; direccion y administracion; atribuciones; obligaciones y prohibiciones;
presupuesto y resultado; y relaciones con el Gobierno y otros organismos autonomos, entre
otros. El Banco Central, como persona juridica de derecho publico, tiene autonomia dentro
del marco de su Ley Organica y su finalidad es preservar la estabilidad monetaria. Sus
funciones son regular la moneda y el crédito del sistema financiero, administrar las reservas
internacionales a su cargo y las demas que sefiala su Ley Organica. El Banco ademas debe
informar exacta y periodicamente al pais sobre el estado de las finanzas nacionales (Articulo
84 de la Constitucion Politica del Pert1). Adicionalmente, el Banco esta prohibido de
conceder financiamiento al erario, salvo la compra en el mercado secundario de valores
emitidos por el Tesoro Publico dentro del limite que sefiala su Ley Orgénica (Articulo 77).

El Directorio debe ser la mas alta autoridad institucional del Banco central y esta
compuesto por siete miembros que ejercen su mandato en forma autonoma. El Poder
Ejecutivo designa a cuatro, entre ellos al presidente. El Congreso lo ratifica y a su vez elige a
los tres restantes, teniendo en cuenta que debe tener la mayoria absoluta del nimero legal de
sus miembros. Esta entidad emite el Reporte de Inflaciéon de manera periddica, en el cual se
visualiza el estado actual de la economia del Pert, teniendo un resultado del segundo
trimestre del 2017 en el crecimiento del PBI del 2.1%, debido que la demanda interna se
contrajo 1.1%, mientras que las exportaciones, impulsadas por el aumento del volumen de las

tradicionales y los servicios, crecieron 12.8%.
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La Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS) se encarga regular la actividad
bancaria, teniendo como objetivo primordial proteger a los clientes de los mismos y detectar
a tiempo cualquier operacion de lavado de activos y financiamiento del terrorismo que pueda
estar presente en el sector. Por otro lado, el Gobierno Peruano no tiene una participacion
directa en el mercado financiero ya que no lo regula de manera directa, pero si de manera
indirecta, dinamizandolo a partir de la apertura del mercado con diversos tratados que
favorecen a la exportacion e importacion de productos y servicios. A continuacion, la Figura

6 muestra el crédito al sector privado en moneda nacional.

Figura 7. Crédito al sector privado.
Tomado de “Reporte de Inflacion junio 20177, por Banco Central de Reserva del Pera, 2017b
(http://www .bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2017/junio/reporte-de-
inflacion-junio-2017.pdf).

3.3.2. Fuerzas economicas y financieras (E)

De acuerdo con el BCRP (2017p), el cual ha realizado encuestas de expectativas
macroecondémicas a diferentes analistas economicos, sistema financiero y empresas no
financieras, cuyos resultados indican que el Pert mantendra el alto dinamismo econdémico

que viene mostrando en estos ultimos afos. Para el afio 2017, las expectativas contemplan un

crecimiento promedio de 2.5% para el sistema financiero y agentes econdmicos, mientras que
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para el 2018 la proyeccion de crecimiento del PBI de 3.6% y 4.0% respectivamente. Para el
afio 2017 la inflacién seria de 2.8% mientras que para el 2018 seria de 2.6% para el sistema
financiero. Se infiere un crecimiento de la economia peruana al mediano plazo; ya que hoy en
dia se encuentra en niveles aceptables pero conservadores. El impulso en el crecimiento del
PBI a través de la inversion privada y la demanda interna son claves para un importante
crecimiento del sector financiero.

Cabe mencionar la vulnerabilidad existente en la economia peruana relacionada a una
variacion brusca de los precios de la materia prima que exporta y de commodities como el
petroleo. “Estos precios estan cada vez mas expuestos a choques y presiones en un mundo
mas globalizado” BCRP (2012b). Prueba de lo mencionado anteriormente son los resultados
de inflacion del afio 2016, en los cuales subieron los precios del maiz y el aceite de soya,
debido a la subida del precio del petréleo por los acuerdos de la OPEP de reducir la
produccion de crudo de petréleo BCRP (2017u).

3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demogréficas (S)

De acuerdo con lo mencionado por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
(INEI) (2015), el Pert ha reportado un incremento porcentual acumulado de su poblacion
entre los afios 2000 y 2015 de 19.9%, siendo una poblacioén de 31,151,643 peruanos de las
cuales el 50.1% son hombres y el 49.9% son mujeres. Cabe resaltar que, segtn el INEI, mas
del 11% de la poblacion peruana no esta dentro del sistema financiero formal, este grupo de
personas desconfia aun del sistema y prefieren ahorrar y realizar transferencias monetarias
mediante métodos informales (“Mas del 11% de peruanos,” 2017b). En el aspecto cultural, el
Perti cuenta con Machu Picchu la cual es una de las maravillas del mundo y ha despertado
curiosidad e interés mundial por comprender el pasado historico peruano, y también se debe
agregar el creciente auge de la gastronomia peruana la cual ha logrado ser aceptada y

apreciada a nivel mundial.
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3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

El gobierno del Pert ha aprobado la Politica Nacional para el Desarrollo de la
Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnolodgica (CTI), con lo cual ahora el presupuesto de la
Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnologica (CONCYTEC) es de130
millones de soles, el cual es 8 veces mayor a los s6lo 30 millones que tenia esta institucion
hasta antes del afio 2011 (Concytec, 2016).

3.3.5. Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

El Ministerio del Ambiente (MINAM) (2016) ha considerado implementar
reglamentos relacionados al medio ambiente y la ecologia peruana teniendo en cuenta que la
biodiversidad y los servicios ecosistémicos son en la actualidad un activo de alto valor
estratégico para el las inversiones., para esto lanzod el 18 de Mayo del 2014 la iniciativa
Peruana de Biodiversidad y Empresas, al 2016 esta iniciativa ha tenido logros importantes
como el desarrollo de la plataforma digital de informacion para el desarrollo de servicios
ecosistémicos corporativos (ACSE), el estudio piloto “estrategia empresarial para gestionar
riesgos y oportunidades” y el piloto aplicado y socializado en la Central Hidroeléctrica El
Platanal (CELEPSA).

3.4. Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

La Matriz de Evaluacion de Factores Externos permite analizar la respuesta actual del
BRP frente a las oportunidades y amenazas identificadas, como se muestra en la Tabla 9. El
promedio de 2.44 indica que la organizacion esté realizando esfuerzos promedios para
aprovechar las oportunidades o actuar frente a las amenazas; esto se refleja en respuestas
superiores al promedio frente algunas oportunidades y amenazas, y, al mismo tiempo,
también presenta respuestas por debajo del promedio frente a otras oportunidades y

amenazas.



Tabla 9

Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE) del BCRP
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Factores clave de éxito Peso Valor Ponderacion
Oportunidades
1 Crecimiento sostenido y controlado del PBI Peruano y demanda agregada 0.10 3 0.30
2 Incremento de exportaciones favorable para la Balanza Comercial 0.10 3 0.30
3 Sistema Financiero reglamentado, monitoreado y concientizado (SBS) 0.05 4 0.20
4 Incremento de la bancarizacion de los sectores MYPE 0.05 3 0.15
5 Reconocimiento mundial del Pert por contar con una economia estable que 0.05 3 0.15
impulsa inversion extranjera
6 Interés del Poder Ejecutivo en la reduccion de la informalidad empresarial y de  0.05 2 0.10
los trabajadores
7 Buenas practicas de gestion y modernas tecnologias de informacion y 0.05 2 0.10
comunicacion accesibles en el mercado
8 Necesidad de mayor presencia activa del gobierno en las regiones del Pert. 0.05 1 0.05
Subtotal 0.50 1.35
Amenazas
1 Incremento sostenido de la morosidad, con riesgo de desencadenar crisis 013 3 0.39
econdmica
2 Poca diversificacion productiva del Perti e inestabilidad de precios del petréleo  0.13 2 0.26
y minerales que afectan la economia nacional; asi como el incremento de
precios de insumos importados y otros commodities que afectan la inflacion.
3 Rivalidades politicas e inestabilidad para la gobernabilidad 0.04 1 0.04
4 Falta de disefio de prevencion para minimizar impactos de desastres naturales  0.04 3 0.12
que incentivan especulaciones de precios y gastos para el Estado
5 Carencia de infraestructura de medios de comunicacion descentralizado 0.05 2 0.10
6 Profesionalizacion y capacitacion limitada en sectores MYPE 0.05 2 0.10
7 Aumento de precios por empresa oligopolicas 0.04 1 0.04
8 Cambios inesperados de tasa de interés de la Reserva Federal de EEUU 0.02 2 0.04
Subtotal 0.50 1.09
Total 1.00 2.44

Nota. 4 = Responde muy bien, 3 = Responde bien, 2 = Responde promedio, 1 = Responde mal. Adaptado de D’Alessio,

2015.

3.5. El Banco Central de Reserva del Peru y sus Competidores

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

El Banco Central de Reserva del Pert, al ser una entidad del Estado Peruano, esta

sujeto a la Ley N° 30225 de Contrataciones del Estado y su reglamento; de esta manera, el

BCRP estructura la seleccion de proveedores para los bienes y servicios que requiere. El

BCRP tiene como principales proveedores a aquellas empresas que brindan bienes y servicios

relacionados a la fabricacion de billetes y monedas, seguridad y mantenimiento de

infraestructura tecnologica (BCRP, 20171); sin embargo, se debe tener en cuenta que todas las

adquisiciones y contrataciones cuentan con Términos de Referencia y, segun el tipo de
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proceso de contratacion, debe ser canalizado a través de la pagina web del Sistema
Electronico de Contrataciones del (SEACE) (Decreto Supremo N° 350-2015-EF, 2015, p. 8).

Para la produccion de monedas, el BCRP administra una planta de produccion
denominada “Casa de la Moneda”, para dicho proceso de produccion se adquiere materia
prima y suministros a través de proveedores, los cuales no tienen mucho poder de
negociacion dado que los procesos de contratacion son por licitaciones publicas y,
generalmente, existe mas de un solo proveedor de las materias primas. Por otro lado, la
fabricacion de los billetes de todas las denominaciones es tercerizada a una empresa del
extranjero, la cual tiene un mayor poder de negociacion que los proveedores de materia prima
y suministros, dada la delicadeza de la informaciéon que administra dicho proveedor; sin
embargo, este factor esté estrictamente regulado por un contrato que limita el poder de
negociacion del proveedor. Asimismo, los demas servicios que recibe el BCRP también son
adquiridos via licitacion publica y la competencia es alin mayor.

3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

El BCRP tiene como principales clientes a las principales entidades financieras del
pais, especialmente las supervisadas por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP.
Como unico proveedor de moneda local, regulaciones crediticias y politica monetaria, estos
clientes no tienen un importante poder de negociacion sobre el BCRP; por lo que las
decisiones del Banco para atender a sus clientes se basan en politicas macroeconomicas. La
misma logica es aplicable a todos los servicios que brinda el BCRP como el tinico autorizado
segun la Ley Orgénica del Banco Central de Reserva del Pera (Decreto Ley 26123, 1992).
Sin embargo, las empresas denominadas Administradoras de Fondos de Pensiones (AFP) en
Pert poseen un importe poder de negociacion frente al BCRP, esto debido a que pueden

afectar la gestion del BCRP sobre el tipo de cambio; esto acontece cuando se incrementa el
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limite de inversion de las AFP en el exterior y, al invertir mas en otros paises, demandan mas
dolares y retiran de su cartera certificados de depdsito del BCRP.

3.5.3. Amenaza de los sustitutos

Entre los principales instrumentos financieros que emplea el BCRP estan los
certificados de depositos, depositos a plazo, compra-venta de moneda extranjera, entre otros
instrumentos de mercado y ventanilla; estos servicios que brinda el BCRP, con fines de
regular liquidez, también se brindan entre las mismas entidades del sistema financiero,
principalmente Bancos, y otras entidades de financiamiento internacional, como el Fondo
Monetario Internacional (FMI), Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y la Corporacion
Andina de Fomento (CAF) y, a nivel nacional, la Corporacion Financiera de Desarrollo
(COFIDE), que brinda apoyo de financiamiento a proyectos de inversion productiva, a las
MYPE y a la inclusion. Estas tltimas entidades no se consideran como competidores del
Banco Central de Reserva porque los servicios responden a intereses diferentes a la
estabilidad monetaria nacional, a diferencia del BCRP que oferta estos servicios segun el
comportamiento de la moneda nacional.

3.5.4. Amenaza de los entrantes

No existe amenaza de nuevos entrantes debido a que el Banco Central de Reserva del
Pert es la Unica entidad autorizada que puede emitir monedas y billetes, establecer politicas
monetarias y encaje.

3.5.5. Rivalidad de los competidores

El Banco Central de Reserva del Peru, dado que es la Uinica entidad autorizada para
emitir monedas y billetes, establecer politicas monetarias y encaje, no tiene competidores
directos; se podria indicar que le BCRP tiene competidores de servicios sustitutos, con los
cuales tampoco existe mucha rivalidad, pues la finalidad del BCRP es la estabilidad de la

moneda nacional.
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3.6. Banco Central de Reserva del Peru y sus Referentes

Los referentes para el BCRP lo conforman las instituciones que administran la
estabilidad monetaria de las economias mas grandes del mundo y las reservas extranjeras de
sus respectivos paises. Para fines del presente trabajo, por el tamafio de la economia del pais
y estabilidad para administrar la inflacion, se ha tomado como referencia a la Reserva Federal
de Estados Unidos, el Banco Central de Chile y el Banco Popular de China.

La Reserva Federal de Estados Unidos, conformado por los doce Bancos de la
Reserva de EEUU, aplica operaciones de mercado abierto para administrar la oferta
monetaria de una compleja economia; al igual que el BCRP, es un banco central
independiente a los demas poderes del Estado Norteamericano y que ha soportado crisis
econdmicas importantes como la Gran Depresion del ano 1929 y la inflacion de los afios 70
(Bernanke, 2013, pp. 43-56). El Banco Popular de China es reconocido por administrar la
estabilidad de su moneda frente a un acelerado crecimiento econdmico de su pais en los
ultimos 20 afios. Finalmente, el Banco Central de Chile fue tomado como referencia debido a
que los ultimos reconocimientos internacionales sobre su estabilidad y crecimiento
econdomico; asi como por las similitudes entre la economia chilena y peruana. Se debe
considerar ademads que estas referencias mundiales, a pesar que tienen doble mandato o dos
funciones como bancos centrales (estabilidad monetaria y actividad econémica), son
considerados como referentes por su institucionalidad, prestigio y resultados obtenidos en los
ultimos 15 afios, asi como por emplear también el esquema de Metas Explicitas de Inflacion.
3.7. Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

Matriz perfil de competitividad (MPC). Esta matriz es una herramienta que permite
identificar a los principales competidores y realizar una comparacién con el BCRP basado en
las fortalezas y debilidades frente a los Factores Claves de Exito. Cabe resaltar que el BCRP

no tiene, y no debe tener, competencia directa como responsable de la politica monetaria y



43

principales funciones indicadas en su Ley Organica. Sin embargo, dentro de sus actividades
técnicas para la estabilidad de la moneda, el BCRP ajusta la tasa de interés de referencia de
manera preventiva para mantener la inflacion en el nivel de la meta y realiza operaciones de
mercado abierto para inducir que la tasa de interés interbancaria se sitie en el nivel de la
nueva tasa de interés de referencia. Entre estas operaciones de mercado abierto estan las
colocaciones primarias y compra de valores que pagan una tasa de intereses, las subastas
repos, swaps, en otros; por ende, el BCRP compite con otras entidades que realizan estas
operaciones, como las mismas entidades del sistema financiero, grandes empresas que
colocan bonos o el Ministerio de Economia y Finanzas (BCRP, 2017w). De esta manera, en
la Tabla 10 se muestra como competencia a estas entidades con las que el BCRP compite en
la colocacién de valores.

Tabla 10

Matriz del Perfil Competitivo (MPC) del BCRP

Factores clave de éxito Peso BCRP MEF Sistema Grandes
Financiero Empresas
Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.
1 Conocimiento técnico finanzas y 0.10 4 0.40 4 0.40 3 0.30 3 0.30
macroeconomia
2 Imagen Institucional - Credibilidad 0.15 4 0.60 3 0.45 3 0.45 3 0.45
3 Capacidad técnica de personal 0.05 4 0.20 3 0.15 4 0.20 3 0.15
4 I+D, modernidad tecnoldgica 0.10 2 0.20 2 0.20 4 0.40 3 0.30
5 Tasas competitivas 0.10 2 0.20 2 0.20 3 0.30 3 0.30
6 Apetito al riesgo 0.05 2 0.10 2 0.10 3 0.15 3 0.15
7 Atencion personalizada 0.10 2 0.20 2 0.20 4 0.40 4 0.40
8 Eficiencia interna 0.10 2 0.20 2 0.20 3 0.30 3 0.30
9 Disponibilidad de informacion 0.15 3 0.45 3 0.45 4 0.60 4 0.60
10 Prestigio de la organizacion 0.10 3 0.30 2 0.20 3 0.30 3 0.30
Total 1.00 2.85 2.55 3.40 3.25

Nota. 4 = Fortaleza mayor, 3 = Fortaleza menor, 2 = Debilidad menor, 1 = Debilidad mayor. Adaptado de D’Alessio, 2015.

Como se puede apreciar en la MPC, el BCRP tiene una debilidad mayor y algunas
debilidades menores en los que debe enfocarse para mejorar su perfil competitivo frente al
BID y al COFIDE como fuente de financiamiento, innovacion tecnoldgica e imagen
institucional; sin embargo, con esta matriz también se puede observar que el BCRP tiene

importantes fortalezas y que pueden ser potenciadas para contrarrestar algunas debilidades.
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Matriz perfil referencial (MPR). Esta matriz permitira realizar una comparacion
similar a la Matriz de Perfil Competitivo, pero esta vez en relacion con las organizaciones
que son consideradas como referentes para el BCRP, el detalle se podra apreciar en la Tabla
11. Esta matriz permite al BCRP visualizar las oportunidades de mejora a través de referentes
mundiales; en la matriz se puede visualizar que las debilidades del BCRP no estan presentes
en los referentes y que, por ende, deben ser priorizadas para mejorar el perfil competitivo del
banco.

Tabla 11

Matriz del Perfil Referencial (MPR) del BCRP

Factores clave de éxito BCRP Reserva Federal EEUU  BP China BC Chile
Peso Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.
1 Conocimiento técnico finanzas y macroeconomia 0.10 4 0.40 4 0.40 3 0.30 4 0.40
2 Imagen Institucional - Credibilidad 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60
3 Capacidad técnica de personal 0.05 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20
4 I+D, modernidad tecnoldgica 0.10 2 0.20 4 0.40 4 0.40 3 0.30
5 Tasas competitivas 0.10 2 0.20 3 0.30 3 0.30 3 0.30
6 Apetito al riesgo 0.05 2 0.10 4 0.20 3 0.15 3 0.15
7 Atencion personalizada 0.10 2 0.20 4 0.40 3 0.30 3 0.30
8 Eficiencia interna 0.10 2 0.20 4 0.40 4 0.40 3 0.30
9 Disponibilidad de informacion 0.15 3 0.45 4 0.60 4 0.60 4 0.60
10 Prestigio de la organizacion 0.10 3 0.30 4 0.40 4 0.40 4 0.40
Total 1.00 2.85 3.90 3.65 3.55

Nota. 4 = Fortaleza mayor, 3 = Fortaleza menor, 2 = Debilidad menor, 1 = Debilidad mayor. Adaptado de D’ Alessio, 2015.

3.8. Conclusiones

La evaluacion externa realizada ha permitido identificar los factores claves de exito
que serviran como base para definir las estrategias a ejecutar para alcanzar los objetivos
organizacionales de largo plazo del BCRP, esto debido a que nos da claridad sobre las
principales oportunidades que tiene el BCRP al evidenciar el crecimiento sostenido del PBI
del Perq, la estabilidad economica del pais, y el interés nacional por la reduccion de la
informalidad, y respecto a las amenazas se puede mencionar la gran centralizacion existente
en el Peru y la poca diversificacion productiva del Pert e inestabilidad de los marcadores

internacionales que definen los precios de la materia prima que exporta el pais.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna

Este capitulo presenta el analisis interno AMOFHIT, el cual se enfoca en identificar
las fortalezas y debilidades del Banco Central de Reserva del Pert. Los factores que se
evaltan son: administracion y gerencia (A), marketing y ventas (M), operaciones y logistica-
Infraestructura (O), finanzas y contabilidad (F), recursos humanos (H), sistemas de
informacion y comunicaciones (I), y tecnologia e investigacion y desarrollo (T).

4.1. Analisis Interno AMOFHIT

Este analisis permitira preparar la matriz de evaluacion de factores internos (MEFI) en
donde se resume y evalua las principales fortalezas y debilidades del Banco Central de
Reserva del Pert para desarrollar estrategias que potencien las fortalezas, minimicen las
debilidades o si es posible transformadas en fortalezas. Asimismo, este analisis permitira
tener una base para identificar y evaluar las relaciones entre las diferentes areas del Banco
conforme a lo indicado por D’Alessio (2015).

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

D’Alessio (2015) indico que la Gerencia es la encargada de administrar los aspectos
operacionales y estratégicos de la organizacion, asi como el rumbo y las estrategias de la
organizacion. La funcion gerencial, administrativa y operativa del BCRP esta establecida en
su Reglamento de Organizacion y Funciones (ROF), y est4 sustentada sobre una base legal
que considera la Constitucion Politica del Pert de 1993 que precisa la finalidad del Banco, la
Ley Organica del Banco Central de Reserva del Pert — Decreto Ley 26123, que le otorga
autonomia como condicion clave para el manejo monetario, el Estatuto del Banco Central de
Reserva del Pert y la Ley General del Sistema Financiero y del Sistema de Seguros y
Orgéanica de la Superintendencia de Banca y Seguros. En cierta medida este marco legal
presenta cierta dificultad y pasar por procesos burocracia si se desea hacer cambios a nivel de

Ley Organica, pues esto requiere ser remitido al congreso para ser aprobado por mayoria.
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El ROF es revisado y actualizado periédicamente, el ultimo se encuentra publicado
bajo la Resolucion de Directorio 0009-2017-BCRP con fecha 4 de Abril de 2017, en la que se
estipula los distintos 6rganos que conforman el BCRP y que se agrupan en: (a) 6rganos de la
alta direccion, conformado por el Directorio, la Presidencia, Gerencia General, Oficina del
Abogado Consultor y Secretaria General; (b) 6rgano de control institucional, confirmado por
la Gerencia de Auditoria; (¢) 6rgano de asesoria, conformado por la Gerencia Juridica; (d)
organos de apoyo, conformado por la Gerencia de Comunicaciones, Gerencia de Riesgos,
Gerencia de Contabilidad y Supervision y Gerencia Central de Administracion, esta ultima
subdividida en Gerencia de Recursos Humanos, Gerencia de Tecnologias de Informacion y
Gerencia de Compras y Servicios, y (€) organos de linea conformado por dos gerencias, la
primera es la Gerencia Central de Estudios Econdmicos la que esta subdividida en Gerencia
de Informacion y Analisis Econdmico y Gerencia de Politica Monetaria, y la segunda es la
Gerencia Central de Operaciones la cual esta subdividida en Gerencia de Operaciones
Monetarias y Estabilidad Financiera, Gerencia de Operaciones Internacionales y Gerencia de
Gestion del Circulante. EI ROF actual del BCRP tiene una presentacion de las funciones muy
verticales, donde no se ven claramente establecidas las interdependencias de las areas para
llevar adelante los procesos transversales en vez de procesos funcionales que funcionan como
silos.

En la Figura 8 se muestra el Organigrama del BCRP donde se aprecia las relaciones
de dependencia y coordinacion de los distintos 6rganos del Banco. En el estatuto del Banco
se tiene establecido que el directorio debe estar conformado por siete miembros, cuatro
designados por el poder ejecutivo y tres por el legislativo, siendo el presidente del directorio
propuesto por el poder ejecutivo y ratificado por el legislativo (BCRP, 1992; BCRP, 2014).
El directorio actual del Banco fue nombrado en octubre de 2016 luego de ciertos

cuestionamientos dirigidos a los designados por el legislativo (“BCR: los directores
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elegidos,” 2016).

En dicho articulo se aprecia que los directores designados por el legislativo pertenecen
a las filas de la agrupacion politica de la oposicion, lo que obedece a intereses politicos en
vez capacidades técnicas y de gestion que requiere el Banco para ser dirigido. En la Figura 9

se muestran los directores actuales del Banco y sus principales resefias.

Figura 8. Organigrama del Banco Central de Reserva del Pert.
Tomado de “Folleto Institucional Banco Central de Reserva del Pert,” por Banco Central de

Reserva (2017g). (Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/sobre-el-berp/folleto/folleto-
institucional.pdf)
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La Gerencia General es la que se encarga de dirigir el funcionamiento del Banco, en
los aspectos técnicos y administrativos, el Gerente General es nombrado por el Directorio y
se encarga de liderar la planificacion y ejecucion del plan estratégico. Asimismo, es quien
lidera el proceso administrativo, segun el reglamento de organizacion y funciones (BCRP,
2017a), complementariamente todas las areas del Banco deben encargarse de mantener y
hacer seguimiento a los indicadores del plan estratégico y a las actividades que les

corresponden.

Figura 9. Presidente, vicepresidente y Directores del Banco Central de Reserva del Peru
designados en octubre de 2016.
Adaptado de “BCR: Los directores elegidos por el Ejecutivo y el Congreso,” por El
Comercio, 2016 (http://elcomercio.pe/politica/actualidad/ber-directores-elegidos-ejecutivo-
congreso-399728)

Para los ultimos tres afios, el Banco ha publicado el plan estratégico anual que
determina la visidon, mision, principios y objetivos estratégicos del Banco, las partes
importantes del plan estratégico del Banco publicado en su pagina web. Es importante

mencionar que la mision de preservar la estabilidad monetaria se ha mantenido como tema

principal y asignado por Ley, sin embargo, la vision, los principios y objetivos han tenido
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variacion, lo cual denota que la perspectiva estratégica del planeamiento se mantiene en el
corto plazo, sin contar una vision de futuro sostenible de largo plazo.

La organizacion y funciones de cada departamento y seccion del Banco esta
determinada por la Ley Organica del Banco y el Reglamento de Organizacion y Funciones,
¢éste ultimo se aprueba cada afio mediante Resolucion de Directorio y se publica en el diario
oficial El Peruano. Las actividades de alta direccion del Banco estan ejercidas por el
Directorio del Banco quienes determinan y aprueban los principales lineamientos a seguir, de
manera complementaria los funcionarios del Banco, encabezados por el Gerente General son
quienes se encargan de dirigir el funcionamiento del Banco, las actividades, operaciones y de
cumplir y hacer cumplir los acuerdos del Directorio (BCRP, 2017j; BCRP, 2017k). La
funcién de control institucional del Banco es desarrollada por la gerencia de auditoria que
reporta al Directorio y se encarga de llevar actividades de control alineadas a la Ley Orgéanica
y a los lineamientos del Directorio y del Sistema Nacional de Control (BCRP, 2017a).

Asimismo, existe la gerencia de contabilidad y supervision que se encarga
expresamente de supervisar las operaciones y controlar los gastos administrativos del Banco
(BCRP, 2017a), ademas cada area ejerce sus propias funciones de supervision, control y
seguimiento conforme a lo indicado en el reglamento de organizacion y funciones.

Desde inicios de la década pasada, el Banco realiza la encuesta anual de opinidon sobre
la imagen de la institucion y durante los 2012 al 2016 el porcentaje de opinion favorable ha
sido de 85%, 89%, 82% y 89% respectivamente (BCRP, 2017m), siendo el resultado del afio
2016 el mas cercano al record de 95% registrado el afio 2011 (BCRP, 2012a).

Los encuestados incluyen lideres de opinion a nivel nacional, entre periodistas,
politicos y académicos. En la Figura 10 se muestra el resultado de las encuestas realizadas en
los ultimos cuatro anos donde se aprecia que el tltimo afio el porcentaje de aceptacion retomd

el 89% luego de haber tenido una caida al 82% como el peor de los tltimos cuatro afios.
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Figura 10. Opinion favorable del BCRP (en %).

Tomado de “Nota informativa. Opinion favorable de lideres de opinion sobre el BCRP sube a
89%,” por Banco Central de Reserva, 2017
(http://www.bcrp.gob.pe/docs/Transparencia/Notas-Informativas/2017/nota-informativa-
2017-01-09.pdf).

4.1.2. Marketing y ventas (M)

De acuerdo con D’Alessio (2015) el marketing enfocado en la orientacion empresarial
de satisfacer las necesidades de los consumidores a través de la adecuacion de la oferta de
bienes y servicios de la organizacion, es una funcién importante bajo las actuales condiciones
de competencia y globalizacion. En ese sentido el BCRP es el unico ente gobernador en el
pais cuya principal tarea es encargarse de disefiar, implementar y monitorear la politica
monetaria de manera integrada al objetivo nacional de crecimiento econémico. En este
sentido el analisis de las 4Ps del mercado: producto, precio, plaza, y promocion se aplicara
desde esa perspectiva.

Producto. Los productos que desarrolla y entrega el Banco, segiin el BCRP (2017t) se
pueden clasificar en:

e Disefio, implementacion y monitoreo de la politica monetaria, la que a su vez se

desglosa en el programa monetario, el reporte de inflacion y la encuesta de

expectativas macroeconomicas.
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Restmenes estadisticos los cuales incluyen notas semanales, series estadisticas,
resumenes de operaciones monetarias y cambiarias, cuadros histéricos,
indicadores econdémicos, revistas, presentaciones, discursos, seminarios, entre
otra informacién que son recopilados de otras entidades del estado como el INEI
y el MEF.

Billetes y monedas, a través de la compra o fabricacion. Este elemento fisico es el
que se pone en circulacion para que los agentes econdmicos y el publico en
general. Para realizar una emision de billetes y monedas el Banco toma en cuenta
tres aspectos fundamentales: cantidad, calidad y tipos de denominaciones
demandadas. Las necesidades de billetes y monedas que requiere circular, es
determinada por el banco mediante mecanismo que permiten inyectar la cantidad
apropiada de circulante.

Administracion del Sistema de Pagos, estos sistemas comprenden un conjunto de
instrumentos, reglas y procedimientos comunes, de redes que conectan a sus
miembros, y de estandares técnicos para transmitir los mensajes de pago entre los
participantes.

Administracion de las Reservas Internacionales, es una funcion encargada por la
Constitucion Politica del Perti que sigue los criterios de seguridad, liquidez y
rentabilidad. Las reservas contribuyen a la estabilidad econémica y financiera del

pais brindando una so6lida posicion financiera.

Precio. Dado que el BCRP es una entidad gubernamental encargada de preservar la

estabilidad monetaria, los productos como politicas, estudios, publicaciones, etc. que

entregan a los usuarios finales y agentes econémicos, se expenden de forma gratuita, a

excepcion de los textos y publicaciones fisicas que si tienen un precio de venta al publico

simbolico. Los principales productos y servicios que desarrolla el Banco son efectuados con
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la finalidad de aportar al desarrollo econémico del pais, a través de la estabilidad monetaria.

Plaza. Para el Banco los principales consumidores y beneficiarios de los productos
que ofrece son los llamados agentes econdmicos que intervienen en la economia peruana, son
aquellas personas naturales o juridicas, nacionales o extranjeras, publicas o privadas que se
encuentran vinculados a la actividad del Banco y que se encuentran interesados en los
resultados, estimaciones y diversa informacion que produce el Banco (Banco de la Reptblica
de Colombia, 2016). Entre los principales interesados del Banco se encuentran el Estado
Peruano, la Sociedad Civil, las Empresas Nacionales y Extranjeras, los Inversionistas y
demas entidades que interactiian en la economia y finanzas nacional a través de inversion,
crédito, comercio, intermediacion financiera, banca, seguros, entes reguladores, agencias de
calificacion, etc.

Promocion. El Banco participa y realiza diversos seminarios, auspicia eventos,
discursos, conferencias de prensa, seminarios, boletines y presentaciones para difundir las
politicas monetarias disefiadas, su implementacion y resultados, asimismo realiza a través de
internet la publicacion de reportes, estadisticas, resoluciones, notas de gestion, etc. En la
actualidad el principal medio masivo de publicacion la informacion del Banco es su pagina
web institucional www.bcrp.gob.pe sin embargo, para las publicaciones de textos en fisico
(labor editorial), estos se pueden adquirir en la sede principal del Banco, asi como en sus
sucursales.

Las Notas informativas del programa monetario es una de las tareas principales del
Banco, éstas se emiten una vez por mes, donde el Banco comunica los acuerdos y las
estimaciones de las principales variables y sus determinantes macroeconémicas que
administra, dichas notas y las presentaciones respectivas estan disponibles en la pagina web
institucional, en la seccion Politica Monetaria. Asimismo, el reporte de inflacion se emite

trimestralmente, es otro de los productos principales del Banco, se presenta en conferencia de
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prensa donde el propio presidente del BCRP realiza la exposicion y comentarios del reporte.

El Banco tiene desplegado una tienda online (http://www.bcrp.gob.pe/ventas-por-
internet.html) para la venta de publicaciones, monedas y medallas conmemorativas. El
sistema online permite recibir el pedido, indicar la direccion de envio y realizar el pago en
linea a través de tarjetas de crédito visa y mastercard.

4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

Operativamente el Banco mantiene una oficina principal en la ciudad de Lima donde
se llevan a cabo las funciones core cuyo objetivo primordial es preservar el valor de la
moneda. Asimismo, en la actualidad el Banco mantiene una estructura descentralizada,
contando con siete sucursales que se encargan de llevar adelante las funciones del BCRP a
nivel regional, recabando y procesando informacion para elaborar estudios sobre la economia
regional, asi como asegurar un adecuado nivel de circulante y el desarrollo de diversos
eventos publicos y de proyeccion social (BCRPg, 2017g). Las sucursales estan ubicadas en
las ciudades de Trujillo, Huancayo, Arequipa, Puno, Cusco, Iquitos y Piura. El ambito
geografico de accion de cada una de las Sucursales se detalla en la Figura 11.

El Banco, a través de sus sucursales, publica informes de coyuntura y estadisticas,
reportes de caracterizacion y atractivos turisticos de cada region que administra, estos se
encuentran disponibles en la pagina web del Banco para ser descargados por cualquier
usuario. La informacion de las regiones es colectada, procesada y distribuida por los
especialistas de la sucursal y bajo una metodologia definida por el Banco. En la estructura
operativa del Banco, segin BCRP (2017a) en su Reglamento de Organizacion y Funciones se
destaca dos Gerencias de linea que reportan a la Gerencia General, a saber:

Gerencia central de estudios econdmicos. Dirige las actividades de las Gerencias de
Informacion y Andlisis Econdmico y de Politica Monetaria, y entre sus funciones estan

(BCRP, 2017a):
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Figura 11. Sucursales del BCRP y d&mbito de accion.
Tomado de “Folleto Institucional Banco Central de Reserva del Pert,” por Banco Central de

Reserva (2017g). Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/sobre-el-berp/folleto/folleto-
institucional.pdf

¢ Emitir opinidn técnica sobre materias econdmicas en el ambito macroecondmico,
por propia iniciativa o a solicitud del Directorio, el Presidente y el Gerente
General.

e Supervisar los estudios y la recopilacion de datos e informes técnicos necesarios
para la orientacion de las politicas del Banco que le soliciten el Directorio, el

Presidente y el Gerente General.
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Proponer a la Gerencia General las metas, politicas, estrategias y acciones en los
campos que le corresponden al Banco y en tanto se ubican en el ambito
macroeconémico. En caso de ser aprobadas, llevar a cabo el seguimiento de su
ejecucion.

Representar al Banco en exposiciones y seminarios en el campo macroecondomico.
Aprobar el plan de investigaciones econdmicas de las unidades organizacionales a
su cargo y darle seguimiento.

Emitir opinion técnica sobre materias de las Gerencias a su cargo.

Elevar a la Gerencia General los informes necesarios para informar al Directorio y
para sustentar los proyectos de acuerdo del Directorio en el drea de su
competencia.

Elevar para la aprobacion de la Gerencia General los procedimientos de las
unidades a su cargo y sus modificaciones.

Supervisar el cumplimiento de los procedimientos, planes de contingencia, de
continuidad operativa y de seguimiento de los riesgos operativos vinculados a los
procesos a su cargo.

Mantener indicadores de gestion de los procesos y subprocesos a su cargo; y del
grado de avance de los indicadores de resultados del Plan Estratégico y de las
actividades de dicho Plan.

Dirigir la gestion de riesgos, el cumplimiento de las normas de Control Interno, y
el mantenimiento y mejora de los procesos bajo el ambito de su unidad
organizacional y dentro de los lineamientos establecidos por la institucion.
Supervisar la gestion del conocimiento del personal de las unidades a su cargo.
Supervisar el desarrollo de los recursos humanos en las unidades a su cargo.

Otras que le asigne el Gerente General.



56

Gerencia central de operaciones. Dirige las actividades de las Gerencias de
Operaciones Monetarias y Estabilidad Financiera, de Operaciones Internacionales y de
Gestion del Circulante, y entre sus funciones estan (BCRP, 2017a):

e Coordinar y supervisar el normal desarrollo de las operaciones monetarias,

cambiarias, administracion de reservas internacionales y gestion del circulante.

e Elevar al Gerente General las propuestas normativas y de politicas en los campos
monetarios, cambiarios, administracion de circulante y administracion de reservas
internacionales.

¢ Emitir opinion técnica sobre materias de las Gerencias a su cargo.

e Elevar a la Gerencia General los informes necesarios para informar al Directorio y
para sustentar los proyectos de acuerdo del Directorio en el area de su
competencia.

e Elevar para la aprobacion de la Gerencia General los procedimientos de las
unidades a su cargo y sus modificaciones.

e Mantener indicadores de gestion de los procesos y subprocesos a su cargo; y del
grado de avance de los indicadores de resultados del Plan Estratégico y de las
actividades de dicho Plan.

e Supervisar la gestion de riesgos, el cumplimiento de las normas de Control
Interno, y el mantenimiento y mejora de los procesos bajo el ambito de su unidad
organizacional y dentro de los lineamientos establecidos por la institucion.

e Supervisar el cumplimiento de los procedimientos, planes de contingencia, de
continuidad operativa y de seguimiento de los riesgos operativos vinculados a los
procesos a su cargo.

e Supervisar el desarrollo de los recursos humanos en las unidades a su cargo.

e Otras que le asigne el Gerente General.
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La funcion operativa del Banco produce estudios, notas informativas, presentaciones y
otros insumos para el disefio € implementacion del programa monetario. Diversos estudios y
notas informativas se emiten mensualmente, los reportes de inflacion se emiten
trimestralmente. E1 BCRP también administra encuestas de expectativas macroecondémicas de
inflacion, PBI, tipo de cambio e indices de confianza empresarial que son dirigidos a
funcionarios del sistema financiero, analistas econdmicos y ejecutivos de empresas no
financieras. Mensualmente el Banco publica los resultados de estas encuestas mediante los
resimenes informativos de la nota semanal.

Para el analisis del panorama actual y proyecciones macroeconémicas el Banco
considera diversas fuentes de informacion internas y externas, hechos relevantes,
proyecciones internacionales, etc. con ello emite los reportes de proyeccion macroecondomica.
En la Figura 12 se presenta las diferentes variables, fuentes informacion y su relacion entre
ellas, las que son utilizadas para el proceso de proyecciones macroecondmicas que a su vez es
utilizado para disefar y monitorear el esquema de metas de inflacion, que representa un
proceso critico del Banco.

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

El BCRP (2017a) indic6 a través de su Reglamento de Organizacion y Funciones que
las actividades de finanzas y contabilidad se realizan a través de su Gerencia de Contabilidad
y Supervision, quienes son responsables de proporcionar informacion financiera y
presupuestaria confiable y oportuna, asi como ejercer el control contable de las operaciones y
el gasto administrativo. Dentro de sus funciones estan las siguientes.

e Emitir directivas, manuales, procedimientos contables, presupuestarios y de control

concurrente de operaciones sobre la base de los principios de contabilidad
generalmente aceptados, normas internacionales y dispositivos legales vigentes,

seguin corresponda.
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Figura 12. Variables, fuentes de informacién y su relacion para presentar el panorama actual
y proyecciones macroeconomicas 2017-2018.

Tomado de “Reporte de Inflacién marzo 2017,” por el Banco Central de Reserva del Pert,
20170 (http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2017/marzo/reporte-
de-inflacion-marzo-2017.pdf)

e Supervisar la administracion del sistema de contabilidad y orientar a las unidades
organizacionales del Banco sobre aspectos contables, de control concurrente y
tributario.

e Supervisar el registro de los libros principales y auxiliares de contabilidad.

e Supervisar la preparacion de los estados financieros, anexos y analisis contables.

e Proporcionar informes contables y presupuestarios requeridos por organismos
publicos, de acuerdo con la normativa vigente.

e Supervisar la formulacion del proyecto del Presupuesto Institucional Anual y la
elaboracion de los estados financieros proyectados.

e Controlar, supervisar y evaluar la ejecucion del presupuesto, proponer las

modificaciones, efectuar el cierre presupuestario e informar a la Alta Direccion.
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e Controlar la supervision de las operaciones del Banco.

e Supervisar la conciliacion de las cuentas con el exterior y con las sucursales.

e Disponer la verificacion del movimiento de las bovedas de numerario nuevo,
metales preciosos y valores, asi como la destruccion de billetes, monedas, cufios,
virolas y cospeles mal acufiados, de acuerdo a las normas internas.

e Controlar la supervision del gasto administrativo y del cumplimiento de las
obligaciones tributarias del Banco.

e  Emitir opinidn técnica sobre materias a su cargo.

e Elevar a la Gerencia General los informes necesarios para consideracion del
Directorio y para sustentar los proyectos de acuerdo del Directorio en el area de
su competencia.

e Elevar para la aprobacion de la Gerencia General, en los casos que correspondan,

los procedimientos de las unidades a su cargo y sus modificaciones.

El BCRP elabora su presupuesto en el afio anterior a la ejecucion del mismo, emplea
recursos econdmicos para llevar a cabo sus funciones y para realizar inversiones de capital.
El gasto esté distribuido en los siguientes rubros: (a) gastos de personal y obligaciones
sociales, (b) bienes y servicios, (c¢) otros gastos corrientes, y (d) gastos de capital.

En la Figura 13 se muestra la evolucion del presupuesto anual del BCRP, donde se
puede apreciar que el presupuesto de los anos 2014 y 2015 fue significativamente mayor que
los afios predecesores, segun la informacion presentada por el Banco la variacion del
presupuesto se atribuye a mayores gastos en bienes y servicios. Especificamente durante el
afno 2015 el BCRP tuvo el mayor presupuesto de su historia, el cual ascendié a 477.5
millones de soles, tal diferencia obedece principalmente a que en ese afio se realizaron gastos
por 229.7 millones en bienes y servicios, monto superior en 80 millones respecto al promedio

de los ultimos dos afios en ese rubro.
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Figura 13. Evolucion del presupuesto anual del BCRP 2013-2017 (en nuevos soles)
Adaptado de “Presupuesto y Ejecucion” por el Banco Central de Reserva del Pert, 2017q
(http://www.bcrp.gob.pe/transparencia/informacion-financiera-y-presupuestaria/presupuesto-
y-ejecucion.html)

En la Figura 14 se aprecia como esta distribuido el presupuesto en los diferentes
rubros, los principales son gastos de personal y gastos en bienes y servicios. Para el afio 2017
los dos principales rubros son gastos de personal por 190 millones (casi 50% del total del
presupuesto anual), y adquisicion de bienes y servicio por 158 millones, ambos conforman
mas del 85% del presupuesto total. El detalle de los gastos de bienes y servicios, otros gastos
y gastos de capital estdn descritos en el plan anual de contrataciones (PAC) del afio 2017. Las
adquisiciones se realizan a través de: (a) licitaciones publicas, (b) contrataciones directas, (c)

adjudicacion simplificada, y (d) concurso publico. La Figura 15 muestra el resumen y los

indicadores del plan anual de adquisiciones del BCRP.

600,000,000 -
500,000,000 -
| |

400,000,000 - | f— —
300,000,000 - . I . .
200,000,000 - .

2013 2014 2015 2016 2017

® Personal mBienesysS. Otros gastos  ® Gastos de Cap.

Figura 14. Evolucion del presupuesto anual por rubros del BCRP 2013-2017 (en nuevos
soles).

Adaptado de “Presupuesto y Ejecucion,” por el Banco Central de Reserva del Pert, 2017q
(http://www.bcrp.gob.pe/transparencia/informacion-financiera-y-presupuestaria/presupuesto-
y-ejecucion.html)
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Figura 15. Ficha del plan anual de contrataciones del BCRP 2017.
Tomado de “Plan anual de contrataciones - Ficha de la entidad,” por el Sistema electronico de
contrataciones del estado (SEACE), 2017 (http://prodapp4.seace.gob.pe/pac3-publico/).
Durante los ultimos tres afos la ejecucion presupuestal del Banco no ha superado el
90%, adicionalmente tal nivel de ejecucion ha venido disminuyendo desde el 89% en 2014
hasta 86% en 2016. En la Figura 16 se aprecia el nivel de ejecucion presupuestal del BCRP.
A pesar que el Banco ha mantenido y mantiene un nivel de ejecucion superior al promedio de
las instituciones del Estado, esta caida sostenida marca una tendencia que se contrapone a la
incremento del porcentaje de ejecucion de presupuesto que tienen las demas instituciones del
Estado (MEF: se ejecut6 el 82% del presupuesto, 2016), aunque esta comparacioén engloba
instituciones de diferente naturaleza y madurez, merece analizar en mayor profundidad las
razones por las cuales el Banco esta siendo cada vez menos efectivo en la ejecucion del

presupuesto, de tal manera que se puedan tomar medidas que reviertan la tendencia en el

corto plazo.
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Figura 16. Presupuesto y ejecucion del BCRP.

Adaptado de “Presupuesto y Ejecucion del BCRP,” por el Banco Central de Reserva del
Pert, 2017q (http://www.bcrp.gob.pe/transparencia/informacion-financiera-y-
presupuestaria/presupuesto-y-ejecucion.html).

4.1.5. Recursos humanos (H)

El Banco mantiene una estructura organica distribuida en 22 unidades organicas y 12
tipos de puestos. Los recursos humanos que emplea el Banco en sus funciones core requieren
contar con formacion especializada en economia y finanzas publicas; es por ello que el Banco
durante los afios 2015 y 2016 realiz6 un gasto en capacitacion de 2.46 y 2.59 millones de
soles respectivamente (BCRP, 2017c), lo que representa un 1.5% aproximadamente de los
gastos de personal y obligaciones sociales.

Cada ano, el Banco realiza un curso de extension de economia y Finanzas avanzada

que tiene una duracion de tres meses (enero a marzo); este curso esta dirigido a alumnos

universitarios de las carreras de economia y afines que estén cursando desde el octavo al
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décimo ciclo o recientemente egresados. El objetivo del curso es difundir los conocimientos
de economia y finanzas y también seleccionar a los estudiantes destacados para que ingresen
a laborar al Banco (BCRP, 2017). Esto es desarrollado por el Banco en su afan de reclutar
talentos y formarlos para que puedan desarrollar su carrera en el Banco.

El area de recursos humanos, en su proceso de reclutamiento de personal utiliza una
plataforma web “Concurso Publico” (http://concurso.bcrp.gob.pe/ConcursoPublicoWeb/) que
soporta las siguientes etapas: (a) recepcion de postulaciones, (b) evaluacion curricular, (c)
evaluacion técnica, (d) evaluacion de competencias, (e) entrevista final, y (e) finalizacion del
proceso. En esta plataforma esta disponible el perfil del puesto solicitado y los requisitos que
debe cumplir el postulante que desee alcanzar una posicion en el Baco. Asimismo, le permite
al Banco recibir informacién estructurada acerca de los postulantes, y ponerla disponible para
el proceso de reclutamiento, de esta manera los mejores candidatos pueden ser identificados
en etapas iniciales para ocupar las posiciones que el Banco tiene disponibles, sin embargo,
esta plataforma no es conocida por la poblacion ni cuenta con publicidad en los portales del
mercado laboral ni en otros medios digitales. El BCRP (2017a) indic6 que, a través de su
Gerencia de Recursos Humanos, disefia y ejecuta politicas de desarrollo de recursos
humanos, orientadas al cumplimiento de los objetivos estratégicos y funciones del Banco.
Dentro de sus funciones estan las siguientes.

e Supervisar y promover el desarrollo del personal, procurando su bienestar y el

mantenimiento de un clima laboral positivo.

e Proponer y administrar politicas, normas, procedimientos y mecanismos para una

gestion adecuada de recursos humanos.

e Garantizar el cumplimiento de los dispositivos legales sobre régimen laboral,

seguridad social y presupuesto, asi como los reglamentos y normas administrativas

del Banco.
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Asesorar a las gerencias en temas relativos a su gestion de recursos humanos en
atencion a los objetivos estratégicos del Banco.

Asesorar a la Alta Direccion en la toma de decisiones relativas a politicas de
recursos humanos.

Proponer y llevar a cabo una politica de comunicacidn interna sobre temas
laborales, organizacionales y de Plan Estratégico.

Dirigir la implementacion y mantenimiento del sistema de gestion de los recursos
humanos teniendo como base los procesos de seleccion, induccion, capacitacion,
compensacion y desarrollo del personal.

Proponer la estructura remunerativa del Banco orientada hacia la equidad interna y
externa, teniendo en cuenta la valuacion de puestos y las condiciones de mercado.
Disefiar y proponer un sistema de gestion de personal relativo a la evaluacion del
desempefio, del potencial, de la linea de carrera y de planificacion de reemplazo.
Proponer indicadores de gestion de recursos humanos para la oportuna toma de
decisiones.

Conducir la administracion de las relaciones laborales y sindicales, sugerencias
internas y el servicio médico y social de la institucion.

Fomentar la comunicacion interna con los trabajadores.

Coordinar con el Fondo para Enfermedades, Seguros y Pensiones de Empleados las
propuestas de coberturas de servicios a los trabajadores del Banco.

Supervisar la elaboracion de la planilla de los trabajadores del Banco.

Procurar el cumplimiento de la presentacion de las declaraciones juradas de bienes
y rentas de los funcionarios.

Emitir opinion técnica sobre materias a su cargo.
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e Elevar a la Gerencia Central los informes necesarios que requieran aprobacion del
Directorio sobre los temas de su competencia.

e Mantener indicadores de gestion de los procesos y subprocesos a su cargo y del
grado de avance de los resultados de las actividades del Plan Estratégico.

e Dirigir la gestion de riesgos, el cumplimiento de las normas de Control Interno, y
el mantenimiento y mejora de los procesos bajo el ambito de su unidad
organizacional y dentro de los lineamientos establecidos por la institucion.

e Supervisar el cumplimiento de los procedimientos, planes de contingencia, de
continuidad operativa y de seguimiento de los riesgos operativos vinculados a los
procesos a su cargo.

e Supervisar la gestion del conocimiento del personal de la Gerencia.

e Supervisar el desarrollo de los recursos humanos en las unidades a su cargo.

e Otras que le asigne el Gerente Central o el Gerente General.

Al cierre del afio 2016, el cuadro de asignacion de personal (CAP) presentd 928
puestos de trabajo, de los cuales 39 se encuentran vacantes pertenecientes a la categoria de
especialistas y técnicos; este tipo de recursos son claves para el Banco pues necesita
desarrollar y retener para efectuar sus funciones. Segun la informacién recabada en
entrevistas, la mayor parte de los especialistas son reclutados, desarrollados y formados en el
Banco a través de los cursos de verano que ofrece el Banco, sin embargo, al cabo de cierto
tiempo, cuando los profesionales van creciendo profesionalmente y al no tener opcion para
continuar haciéndolo, sumado a la diferencia de salarios con el sector privado, muchos optan
por retirarse del Banco y trasladarse al sector privado. En la Figura 17 se muestra la cantidad
de personal asignado para los afios 2013-2017 donde se aprecia que la cantidad de plazas no

ha tenido variaciones significativas interanuales, esencialmente en los ultimos tres afios.
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Figura 17. Asignacion del Personal — Banco Central de Reserva del Pertt 2013-2017
Adaptado de “Remuneracion y Personal,” por el Banco Central de Reserva del Peru, BCRP,
2017t (http://www.bcrp.gob.pe/transparencia/remuneraciones-y-personal.html).

A finales del afio 2016 se publicaron diversas medidas de austeridad mediante
resoluciones 077-2016-BCRP y 098-2016-BCRP, entre las cuales incluian la reduccion de
personal de 928 plazas a un méximo de 923, para entrar en vigencia el ano 2017. La
distribucion de personal por unidades organicas se muestra en la Figura 18, se puede apreciar

que aproximadamente el 80% del personal pertenece a 10 unidades entre las que estan

incluidas seis unidades orgéanicas de operaciones.

B Gerencia de gestion del circulante

B Gerencia de compras y servicios

160
17% u Gerencia de operaciones monetarias y estabilidad
a4 financiera
.y ® Gerencia de informacidn y analisis econémico
(]
® Gerencia de tecnologias de informacién
60

6% u Subgerencia de sucursales
= Gerencia de politica monetaria
= Gerencia de operaciones internacionales

Gerencia de comunicaciones

u Gerencia de recursos humanos

Figura 18. Ntimero de plazas por Unidad Orgéanica del BCRP.

Adaptado de “Cuadro de Asignacion de Personal (CAP),” por el Banco Central de Reserva
del Peru [BCRP], 2017d (http://www.bcrp.gob.pe/docs/Transparencia/Remuneraciones-
Personal/2017/personal-2017-2.pdf).
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Un aspecto relevante a mencionar es la reciente publicacion de la Ley 30647 que
excluye del régimen Servir a los trabajadores del BCRP, esto refuerza su autonomia y
mantiene a sus trabajadores en el régimen de actividad privada (“Promulgan ley que
excluye,” 2017); ademas esto permite al Banco para mantenerse competitivo en términos de
retencion de capital humano. Otro aspecto relevante es que el BCRP, al tratar de reducir la
rotacion de personal, transfiere a areas administrativas a profesionales que no tuvieron
adecuado desempefio en areas técnicas del core; lo cual afecta la productividad de estas areas.

4.1.6. Sistemas de informacién y comunicaciones (I)

El Banco disefia y ejecuta un plan anual operativo informdtico, donde se analiza
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, y se plantean estrategias para el afio
(BCRP, 2017e¢). Para el afio 2017, se han programado 75 proyectos informaticos con un
presupuesto de 27.3 millones de soles (BCRP, 2017¢), equivalente al 6.7% del presupuesto
anual del Banco. La Gerencia de Tecnologias de Informacién administra el Plan Estratégico
de Gobierno Electronico, cuyo objetivo se declara como:

Plasmar las politicas, proyectos y acciones que el BCRP tiene planificado ejecutar en

el corto y mediano plazo, en concordancia a los lineamientos aprobados por la

Resolucion Ministerial 61-2011-PCM y dentro de su autonomia, con el fin de

compartir informacion, en apoyo del ciudadano y del Estado, utilizando las

herramientas de tecnologias de informacion y comunicaciones. (BCRP, 20171, p. 1)

El BCRP cuenta con una red de area extensa (WAN por sus siglas en inglés), la cual
interconecta la Oficina Principal y las siete sucursales en provincias. A través de la red WAN
se transmiten los datos y voz, permitiendo que las Sucursales trabajen en tiempo real con los
sistemas del Banco. Asimismo, las Sucursales cuentan con acceso a internet para conectarse a
las centrales de ALADI y con las entidades bancarias para realizar consultas (BCRP, 2017f).

Segtin el BCRP (2017a) en su Reglamento de Organizacion y Funciones, la Gerencia
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de Tecnologias de Informacion administra en forma integral las tecnologias de informaciéon
mediante la gestion de soluciones, gestion de servicios, gestion estratégica de tecnologias y
gestion de calidad y riesgo tecnologico. Las funciones a cargo son las siguientes.

e Proponer metas, politicas, estrategias y acciones del manejo de informacion de los
sistemas informaticos y de la infraestructura de las tecnologias de informacion y
comunicaciones.

e Formular y proponer el plan operativo anual de sistemas, en los aspectos
concernientes a los proyectos de desarrollo, operaciones, adquisicion de equipo,
programas de computo, recursos humanos programas de capacitacion y el
presupuesto de la Gerencia de Tecnologias de Informacion.

e Emitir opinion técnica sobre las materias de las tecnologias de informacién y
comunicaciones en los aspectos relacionados con las actividades institucionales.

e Coordinar y establecer relaciones con entidades externas vinculadas con las
funciones del Banco, en lo concerniente a las tecnologias de informacion y
comunicaciones.

e Formular y proponer el planeamiento y el presupuesto de tecnologias de
informacion.

e Gestionar la demanda y expectativas de las unidades organizacionales usuarias.

e Alinear los proyectos y actividades de la Gerencia de Tecnologias de Informacion
con los objetivos estratégicos del Banco.

e Supervisar la ejecucion y gestion de los planes aprobados y sus proyectos,
actividades de tecnologias de informacion y el cumplimiento de las normas
técnicas.

e Aprobar y emitir las normas, estdndares, métodos y procedimientos técnicos

administrativos de la gerencia.



69

Procurar la disponibilidad y la seguridad de las redes, comunicaciones, bases de
datos corporativas y los datos historicos medios informéaticos del Banco. Asi como,
los demas servicios de las tecnologias de informacion y comunicaciones.

Procurar que las soluciones de las tecnologias de informacion y comunicaciones
permitan el ahorro de recursos y que estén alineados a los objetivos estratégicos del
Banco.

Asegurar la eficiencia y calidad del servicio tecnologias de informacion.

Procurar que la infraestructura de las tecnologias de informaciéon y comunicaciones
estén actualizadas y sean eficientes para cumplir con la misién y vision del Banco.
Velar por la seguridad informatica.

Definir la arquitectura de tecnologias de informacién (hardware y software) mas
adecuada para el Banco.

Promover la investigacion de soluciones para las tecnologias de informacion y
comunicaciones.

Procurar la eficiencia y calidad en las soluciones y las tecnologias de informacion y
comunicaciones, a través de la aprobacion, emision y cumplimiento de
metodologias, procedimientos y normas técnicas establecidas.

Administrar el riesgo en lo referente a disponibilidad, continuidad, integridad del
servicio soportado en las tecnologias de informacidon y comunicaciones.

Nombrar equipos ad-hoc para resolver temas que le compete a la gerencia en su
totalidad.

Emitir opinion técnica sobre materias a su cargo.

Mantener indicadores de gestion de los procesos y subprocesos a su cargo y del
grado de avance de los indicadores de resultados del Plan Estratégico y de las

actividades de dicho Plan.
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e Dirigir la gestion de riesgos, el cumplimiento de las normas de Control Interno, y
el mantenimiento y mejora de los procesos bajo el ambito de su unidad
organizacional y dentro de los lineamientos establecidos por la institucion.

e Supervisar el cumplimiento de los procedimientos, planes de contingencia, de
continuidad operativa y de seguimiento de los riesgos operativos vinculados a los
procesos a su cargo.

e Supervisar la gestion del conocimiento del personal de la Gerencia.

e Supervisar el desarrollo de los recursos humanos en las unidades a su cargo.

e Otras que le asigne el Gerente Central o el Gerente General

El Banco al generar, registrar, procesar, y distribuir informacion de diferentes fuentes
utiliza diversos sistemas de informacion, entre los cuales se tiene: sistema consulta de
informacion critica, sistema de consulta a documentos digitales del Banco, sistema de
consulta a documentos de la alta direccion a través de medios moviles, sistema de consulta de
normas legales, sistema de liquidacion de pagos, sistema de liquidacion bruta en tiempo real
(LBTR), sistemas de compensacion y liquidacion de cheques y otros instrumentos
compensables, sistemas de liquidacion multibancaria de valores, sistema de liquidacion de
valores BCRP, sistema de gestion de biblioteca, entre otros.

Para proveer datos y series estadisticas en Banco tiene disponible un sistema web
llamada BCRPData (https://estadisticas.bcrp.gob.pe/) a partir del cual, se pueden consultar y
descargar informacion relacionada a las variables micro y macroeconémicas agrupadas en las
siguientes categorias: Moneda y crédito, Precios, Tipo de cambio, Balanza de Pagos,
Actividad Econémica y Mercado Laboral, Cuentas Fiscales, Indicadores internacionales,
Informacion Estadistica Regional y Compendio de Historia Econdémica (BCRP, 2017n).

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

El Banco genera iniciativas de investigacion y desarrollo para sus areas de soporte y
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de operaciones (BCRP, 2017a), tales como:

e Desarrollo de soluciones de sistemas de informacién para brindar soporte a las

distintas funciones del Banco.

e Proyectos de mejora continua para los sistemas de pago y de gestion de las reservas

internacionales.

¢ Investigacion, desarrollo y mejora de los modelos macroecondémicos utilizados

para determinar la politica monetaria.

Este ultimo punto es critico porque soporta al sistema de proyeccion del Banco, segun
el BCRP (2017f) el sistema de proyeccion tiene la mision critica de servir como herramienta
importante para el desarrollo y gestion de la politica monetaria. Dado que el Banco es quien
gobierna y controla diversos tipos de transacciones interbancarias, operaciones monetarias y
cambiarias, registro de tasas, tipos de cambio y controles interbancarios, sistemas
especializados de administracion de inversiones, sistemas econométricos, sistemas de gestion
de conocimiento interno para administrar el core del Banco como estimaciones de inflacion,
programa monetario, s que se encuentra en constante investigacion y desarrollo para disefar
e implementar mejorar en dichos procesos y sistemas.

4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

A través de esta matriz se resume y evalta las principales fortalezas y debilidades de
las areas funcionales del BCRP. De la misma manera ofrece una base para identificar y
evaluar las relaciones entre estas areas como se presenta en la Tabla 12. El promedio de 2.80
indica que la organizacion tiene equilibrio entre sus fortalezas y debilidades; sin embargo, el
analisis de la matriz permite identificar que las debilidades no estan siendo abordadas para
tratar de revertirlas y que el equilibrio se debe a que se ha estado aprovechando solamente las

fortalezas actuales.
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Tabla 12

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI) del BCRP

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas

1 Autonomia institucional otorgada por Ley 020 4 0.80

2 Solvencia técnica de los funcionarios tanto de las areas operativas como de 0.15 4 0.60
soporte

3 Buena imagen institucional soportada por buenos resultados y premios obtenidos 0.10 4 0.40

4 Presencia en siete de las principales ciudades del Pais, que facilita el 0.06 3 0.18
levantamiento y difusion de informacion

5 Conocimiento macroeconémico de la economia y finanzas regional y nacional 0.05 3 0.15
Subtotal 0.56 2.13

Debilidades

1 Estructura organizacional, tecnologia y procesos que requieren ser modernizadas 0.12 2 0.24
en armonia con las tendencias del sector y necesidades del pais

2 Altamente dependiente del conocimiento y experiencia de los funcionarios 0.11 1 0.11
Alta rotacion de personal especializado 0.10 1 0.10

4 Perfil profesional y académico del cargo de Director no esta normado 0.05 2 0.10
apropiadamente

5 Sistemas de medicion limitada sobre la credibilidad y riesgo reputacional del 0.04 2 0.08
Banco

6 Baja rentabilidad por bajo apetito al riesgo en administracion de la reservas 0.02 2 0.04
internacionales
Subtotal 0.44 0.67
Total 1.00 2.80

Nota. 4 = Fortaleza mayor, 3 = Fortaleza menor, 2 = Debilidad menor, 1 = Debilidad mayor. Adaptado de D’ Alessio, 2015.

4.3. Conclusiones

El BCRP presenta fortalezas que la hacen tnica, siendo su autonomia una de las
principales que le permite tomar decisiones oportunas en relacion a la politica monetaria para
hacer frente al comportamiento de las variables macroeconomicas. Por otro lado, el mandato
critico que tiene para el Pais requiere de profesionales de reconocida trayectoria y
especializados en micro, macroeconomia y finanzas nacionales que deben trabajar de manera
articulada dentro de la organizacion y con entidades relacionadas a la economia nacional. La
presencia del Banco en las ciudades principales del pais representa el brazo operativo a través
del cual se conecta la realidad macroecondémica de la region con el anélisis macroecondmico
nacional; sin embargo, esa presencia en provincias y capacidad técnica del Banco podria ser

aprovechadas estratégicamente para impulsar el crecimiento a través de proyectos conjuntos
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con entidades que fomenten el crecimiento.

Las debilidades del Banco se fundamentan en que la organizacion desarrolla
productos y servicios basados en informacidon y conocimiento; por tanto, existe una alta
dependencia de los especialistas y del conocimiento que se desarrolla en el Banco, lo que
coloca al Banco en posicion de vulnerabilidad, todo esto sumado a la rotacion de personal
especializado que se produce en el Banco producto de la competencia remunerativa con el
sector privado. Asimismo, la estructura organizacional, procesos y tecnologia actual
representa un aspecto interno que requiere modernizar en base a las nuevas tendencias,
buenas précticas y tecnologias digital disponible para hacer mas efectiva la organizacion. Al
hacer el andlisis interno y ponderando la matriz de factores internos, se desataca que las
fortalezas tienen un peso gravitante respecto a las debilidades, lo que debe ser aprovechado
estratégicamente para mitigar o eliminar las debilidades del Banco.

El BCRP en su autonomia presupuestaria, para el afio 2017 administrara un total de
407 millones de soles, monto superior en 7 millones respecto al afio anterior; sin embargo, la
ejecucion presupuestal debe mejorar, agilizando los procesos y programandolos de acuerdo al
plan anual de contrataciones, habiendo también una debilidad mostrado en este sentido. Para
el afio 2017 los dos principales rubros del presupuesto son gastos de personal por 190
millones, y adquisicion de bienes y servicio por 158 millones, ambos conforman mas del 85%
del presupuesto total, por lo que fundamentalmente la gestion del Banco debera enfocarse en
mejorar la eficacia y eficiencia en los procesos de adquisicion de bienes y servicios para

alcanzar mejor nivel de ejecucion del gasto.
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Capitulo V: Intereses del Banco Central de Reserva y Objetivos de Largo Plazo

5.1. Intereses del Banco Central de Reserva del Peru

El interés principal del Banco Central de Reserva del Peru es asegurar la estabilidad
de la moneda nacional del Pert: Sol (S/). De esta manera, debe aplicar politicas monetarias
para equilibrar tendencias bruscas generadas por uno o mas agentes de la economia nacional;
para lo cual, el principal indicador para el BCRP es la inflacion local. Entonces, el BCRP
debe tener una observacion constante de las variables econdmicas, la economia mundial y el
comportamiento de los agentes econdmicos, de tal manera que pueda mitigar en el momento
oportuno alguna tendencia de cambio brusco; estas observaciones involucran la comprension
no solo del sector financiero nacional, sino de los principales sectores econdémicos del pais,
con el objetivo de anticipar demandas de inversion y comportamiento del endeudamiento. De
modo similar, el BCRP también debe analizar el ambito internacional, enfatizando el analisis
en aspectos politicos — econdmicos internacionales de los paises que tienen especial
influencia en el mercado peruano. Por lo tanto, el BCRP regula la moneda y el crédito del
sistema financiero, analiza e informa sobre las finanzas nacionales; asimismo, administra la
emision de billetes y monedas y las reservas internacionales (BCRP, 2017v).
5.2. Potencial de Banco Central de Reserva del Peru

El Banco Central de Reserva del Peru posee fortalezas tnicas que le otorgan una
posicion privilegiada para llevar adelante iniciativas que le permitan tener una participacion
mas activa y efectiva en el entorno en el cual se desempefia. Para cada funcién en la cual el
Banco es responsable primario, las amplias facultades y autonomia que tiene le proveen
potencial para disefiar, implementar y mejorar continuamente sus procesos operativos, de
soporte y de proyeccion hacia el exterior, con la finalidad de asegurar que alcance
efectivamente su mision, para finalmente contribuir al desarrollo econdmico y social de la

nacion.
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Por otro lado existen debilidades relacionadas a la optimizacion, modernizacion de los
procesos y procedimientos a fin de llevarlos a un entorno digital, seguro y automatizado tanto
como sea posible con el liderazgo de sus directivos y colaboradores, lo que redundara en un
mejor manejo, procesamiento, almacenamiento, distribucion y generacion de informacion y
conocimiento hacia los diferentes usuarios finales para que efectien una toma de decisiones
oportuna y confiable, que es el tipo producto servicio principal que entrega el Banco.

5.3. Principios Cardinales de Banco Central de Reserva del Pert

Segun lo indicado por Hartmann y citado por D’Alessio (2015) los cuatro principios
cardinales hacen posible reconocer las oportunidades y amenazas para una organizacion en su
entorno, se detallan los siguientes:

Influencia de terceras partes. EIl BCRP se encuentra influenciado por las politicas
econdmicas impuestas por el gobierno central, mediante los Ministerios de Economia y
finanzas y Produccidn, cuyas estrategias impactan en la toma de decisiones del BCRP.
También es influenciado por el entorno internacional, especialmente por las economias
poderosas del mundo como son Estados Unidos, China, Union Europea, entre otras.

Lazos pasados y presentes. E1 BCRP se fundé por el gobierno peruano en el ano 1922
mediante la Ley 4500, con el fin de tener una identidad que ordene la politica monetaria
nacional, a partir del afio 1993 el BCRP logr6 autonomia en su gestion y desde el afio 2002 se
rige mediante metas explicitas de inflacion.

Contrabalance de intereses. En este punto se debe tomar en cuenta los tratados de
libre comercio firmados con diferentes paises de la region, como por ejemplo la Alianza del
Pacifico que estd conformada por México, Colombia, Pert y Chile que juntos conforman la
octava economia mas grande del mundo, asi como el Foro de Cooperacion Econdmica Asia
Pacifico (APEC), los cuales daran trazabilidad de las intenciones de inversion en el Pera de

los paises competidores de la region. Lo cual beneficia en gran medida los resultados
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satisfactorios de la balanza comercial peruano, ayudando en la gestion de las politicas
monetarias del BCRP.

Conservacion de los enemigos (competidor). Se considera que el principal
competidor a nivel regional es la nacidn chilena, la cual lidera los diferentes rankings a nivel
latinoamericano, con este competidor el Pert ha firmado diferentes compromisos bilaterales
que fomentan la inversion en dichos paises, lo cual ha permitido contribuir al crecimiento del
PBI de ambas naciones.

5.4. Matriz de Intereses de Banco Central de Reserva del Pert (MIO)

La Tabla 13 muestra la Matriz de Intereses Organizacionales del BCRP:

Tabla 13

Matriz de Intereses Organizacionales (MIO) del BCRP

Interés organizacional

Intensidad del interés

Vital Importante Periférico
Preservar el poder adquisitivo ~ Ministerio de Economia y Banco de la Nacion INEI
de la moneda y aportar a la Finanzas FMI
estabilidad econdmica y SBS (Sector exportador)
financiera del pais Poder Ejecutivo Peruano (Paises que son
Poblacion en General competencia del Perti en
mercados internacionales)
Colaborar con el desarrollo Ministerio de Economia y Sistema Financiero INEI

economico mediante la
generacion y comunicacion de
conocimiento financiero y
macroeconomico

Consolidar la imagen del
BCRP y contribuir al
reconocimiento y confianza de
la economia del Perti

Mejorar los procesos y
optimizar recursos para la
consecucion de los objetivos
organizacionales

Finanzas
Ministerio de Desarrollo e
Inclusion Social
Poblacion en General
Banco de la Nacion
Ministerio de Economia y
Finanzas
SBS
Poder Ejecutivo Peruano
Poblacion en General
Ministerio de Economia y
Finanzas
SBS
Sistema Financiero
Poblacion en General

Fondo Monetario
Internacional
Sector exportador e
importador

CONCYTEC

(Empresas Monopolicas)

Banco de la Nacion
(Paises que son
competencia del Perti en
mercados internacionales)

Banco de la Nacion

Nota. Adaptado de D’ Alessio, 2015.

5.5. Objetivos de Largo Plazo
Es necesario mencionar que el BCRP contempla un Plan estratégico aprobado para el
afno 2017, el cual consigna 14 objetivos que permitiran llegar a la situacion futura deseada en

la actual gestion. (BCRP, 2017s)



A partir de lo mencionado se puede realizar una propuesta a largo plazo de objetivos

Mantener ancladas las expectativas de inflacion.

Brindar informacion macroecondmica de calidad y de manera oportuna.
Desarrollar propuestas de reformas para el crecimiento sostenido.
Defender la estabilidad macro-financiera.

Mantener una gestion eficiente de las reservas internacionales.
Mejorar la calidad del dinero en circulacion.

Mejorar la imagen del Banco a nivel nacional.

Crear condiciones para atraer y retener talento profesional.

Asegurar una asesoria y defensa legal adecuadas.

Impulsar la eficiencia y la mejora continua en los procesos operativos.
Desplegar la gestion de riesgos a todos los procesos del Banco.
Impulsar una gestion eficaz del conocimiento.

Contar con un sistema de informacion financiera confiable.

Contar con desarrollos informaticos y servicios de tecnologias que apoyen a los

procesos de negocio y soporte.
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estratégicos, los cuales toman como referencia lo ya aprobado, pero a su vez poner énfasis en

puntos clave para la organizacion, como es la imagen institucional y credibilidad, los

programas de desdolarizacion nacional, etc.

Se plantean los siguientes Objetivos de Largo Plazo:

OLP1: Mantener la inflacion promedio anual entre el 1% y 3% para el 2027,

siendo 3.23% la inflacion del 2016 y 4.40% del 2015.

OLP2: Para el 2027 haber registrado como maximo histdrico desde el 2019 una

variacion de 0.03 soles por dolar como Tipo de Cambio entre meses consecutivos;

siendo el promedio de variacion intermensual de 0.041 soles por dolar en el 2016.
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e OLP3: Alcanzar una difusién de conocimientos financieros y estudios econdémicos
al 40% de las MYPE en cada region del pais para el ano 2027. Actualmente no se
cuenta con un plan de difusion.

e OLP4: Reducir la dolarizacion de los préstamos y depdsitos hasta el 10% para el
afio 2027. En el afio 2016 la dolarizacion de los créditos y depositos fue de 26.7%
y 34.2% respectivamente.

e OLPS: Para el 2027, haber disenado, implementado y medido la credibilidad del
BCRP por agente econdmico y obtener una aceptacion de minimo 80% por cada
una.

e OLPG6: Para el afio 2027, mejorar la productividad a través de proyectos de mejora
de procesos y tecnologia en el 100% de procesos de clave o de operacion y al
menos el 80% de procesos de soporte o administrativos.

5.6. Conclusiones

El presente capitulo permite adquirir una vista holistica de lo que seran las bases para
la generacion de estrategias del Banco Central de Reserva; tener en claro los intereses y
objetivos de largo plazo de la organizacion es fundamental para complementar en analisis de
factores externos e internos como fuentes de informacion para la creacion de estrategias.
Cabe resaltar que los intereses propuestos y los Objetivos de Largo plazo no estan en
conflicto con lo que el BCRP declara como “Objetivos Estratégicos” en su pagina web
institucional (BCRP, 2017s).

Se ha propuesto los intereses de largo plazo seglin sus funciones asignadas en la Ley
Organica y, ademas, aportar con el crecimiento econdmico del pais. Por otro lado, cabe
resaltar que los OLP propuestas estan estrechamente vinculados con los intereses y que,
ademas, se determinaron la factibilidad de alcanzarlos seglin referencias obtenidas de la

situacion actual.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico
6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

A través de la informacion provista de los analisis interno y externo, se construye a
continuacion la Matriz FODA, la cual se puede apreciar en la Tabla 14. Con esta herramienta,
es posible identificar estrategias a través de una evaluacion vinculada de las Fortalezas con
las Oportunidades (estrategias FO), de las Debilidades con las Oportunidades (estrategias
DO), de las Fortalezas con las Amenazas (estrategias FA) y de las Debilidades con las
Amenazas (DA). Estas estrategias se han disefiado con base a la MEFE, a la MEFI, los OLPs
propuestos y planteamientos analizados a partir de la entrevista con un funcionario del BCRP
(ver Apéndice B).

6.2. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accién (MPEYEA)

La Matriz PEYEA es una herramienta que permite identificar la postura estratégica de
una organizacion; de esta manera, se empleara el MPEYEA para evaluar la fortaleza de la
industria y la estabilidad del entorno con la fortaleza financiera y ventaja competitiva del
Banco Central de Reserva del Perq, y se determinaré si se adoptara una postura agresiva,
conservadora, defensiva o competitiva de esta organizacion. De esta manera se realizé la
ponderacion de los factores determinantes que se pondran observar en la Tabla 15; cabe
resaltar la puntuacion minima es 0 y el maximo es 6.

El poligono que genera la MPEYEA para el BCRP identifica una Postura Agresiva,
dado que el BCRP cuenta con una fortaleza financiera muy solida, el entorno actual es
favorable con respecto a la estabilidad y el sector posee una fortaleza de la industria atractiva;
lo cual queda graficamente mostrado en la Figura 19. Esto significa que las estrategias
intensivas deberan ser priorizadas e implementadas con rapidez, concentrando los recursos
para aprovechar fortalezas internas que incrementen las ventajas competitivas de productos

actuales; asimismo, esta postura sugiere explorar en nuevos segmentos, productos y



Tabla 14

Matriz de FODA para el BCRP

Fortalezas Debilidades
e 1 Autonomia institucional otorgada por Ley 1 Estructura organizacional, tecnologia y procesos que requieren ser modernizadas en armonia
Andlisis Interno . . p
con las tendencias del sector y necesidades del pais
2 Solvencia técnica de los funcionarios tanto de las areas operativas como de soporte 2 Altamente dependiente del conocimiento y experiencia de los funcionarios
3 Buena imagen institucional soportada por buenos resultados y premios obtenidos 3 Alta rotacion de personal especializado
4 Presencia en siete de las principales ciudades del Pais, que facilita el levantamiento y difusion de 4 Perfil profesional y académico del cargo de Director no esta normado apropiadamente
informacion
Analisis Externo 5 Conocimiento macroeconémico de la economia y finanzas regional y nacional 5 Sistemas de medicion limitada sobre la credibilidad y riesgo reputacional del Banco
6 Baja rentabilidad por bajo apetito al riesgo en administracion de la reservas internacionales
Oportunidades FO. Explote DO. Busque
1 Crecimiento sostenido y controlado del PBI Peruano y demanda FOI Incrementar la inversion en publicidad de manera progresiva como fuente de informacion confiable DOI1 Mejorar el servicio y la publicidad de la "Escuela de Verano", pudiendo crear convenios con
agregada para los agentes econémicos universidades a nivel nacional
2 Incremento de exportaciones favorable para la Balanza Comercial (F1, F3, 01, 04, 06) (D2, D3, O1, 06, O8)
. . . . . . L . . -, Crear un area de Mejora de Continua y asignar mas recursos para impulsar proyectos de
Sistema Financiero reglamentado, monitoreado y concientizado Desarrollar nuevas plataformas tecnologicas que permitan integrar y comunicar la informacion y s . , . .
3 FO2 o . . DO2 modernizacién de las normas internas y procesos; asi como en inversiones en TI para
(SBS) conocimientos financieros y macroecondémicos .
automatizaciones
4 Incremento de la bancarizacion de los sectores MYPE (F2, F4, 07) (D1, D2, 01, 07)
5 Reconocimiento mundial del Perti por contar con una economia FO3 Generar alianzas con las instituciones relacionadas con el Tipo de Cambio, como ADEX, Aduanas y DO3 Crear un area de Gestion del Conocimiento la cual esté enfocado en el mantenimiento y
estable que impulsa inversion extranjera Céamara de Comercio, para obtener informacion clave y oportuna para aplicar las politicas monetarias mejora continua del Know How del BCRP
6 Interés dﬁ?l Poder Ejecutivp en la reduccion de la informalidad (F2, F5, 02, O7) (D2, D3, 05, 07)
empresarial y de los trabajadores
. ., , . ., Generar alianzas con instituciones relacionadas con el fomento al crecimiento econdémico e inclusion Implementar un plan de desarrollo de personal que involucre linea de carrera, salarios e
Buenas practicas de gestion y modernas tecnologias de informacion . s - e . . . . S . . - "
7 o . FO4 financiera, como los Ministerios y el Banco de la Nacion, con el objetivo de crear sinergias para DO4 involucramiento en servicios a la sociedad; como "Escuela de Verano", eventos de
y comunicacion accesibles en el mercado S ., o L > . L . . . i
consolidar informacion, reduccion de dolarizacién y crecimiento econdomico capacitacion y otros servicios relacionados a desarrollo econémico del pais
] I(;Iecslc;zﬁad de mayor presencia activa del gobierno en las regiones (F2, F4, F5, O1, 04, 06) (D2, D3, D5, 06, 07, 08)
D 11 ici itacion fi i 11 Omi incipalment . . . .
esarroflar NUCVOSs SCrvicios de capaci acion financiera y desarro o cconomico dirigido principatmente Modernizar y tecnificar el sistema de medicion de la imagen y credibilidad del BCRP en el
FO5 alas MYPE; en colaboracion con otras entidades que brindan servicios a este sector, como Cajas DO5s .. ..
.. . ) publico principal del BCRP
Municipales y Financieras
(F1, F2, F3, F4, 01, 02, 04, 06, O8) (D5, 04,07)
FO6 Desarrollar servicios 0 mecanismos para reducir la dolarizacion de la economia
(F2, F5, 02, 03)
FO7 Abrir nuevas sucursales para impulsar los estudios y aportes en las regiones del pais
(F1,F4, 01, 08)
Amenazas FA. Confronte DA. Evite
| Incremento sostenido de la morosidad, con riesgo de desencadenar FAI Desarrollar nuevos servicios de investigacion relacionados con desarrollo econémico y capacitaciones DAI Crear un area de Gestion de Proyectos que administre un portafolio de proyectos estratégicos
crisis econdmica sobre los mismos del BCRP con el fin de agilizar los tramites internos y aprobacion de inversiones
Poca diversificacion productiva del Pert e inestabilidad de precios
5 de% petroleo y mmeral.es que afectan l.a economia nacional; asi como (F2, F4, F5, A2, A6, A7) (DI, A2)
el incremento de precios de insumos importados y otros
commodities que afectan la inflacion
Crear alianzas con entidades relacionados al crecimiento econémico, como MEF y COFIDE, para Gestionar cambios en la Ley Organica relacionado a las fechas de cambio del directorio y su
3 Rivalidades politicas e inestabilidad para la gobernabilidad FA2 incentivar la ejecucion de las investigaciones del BCRP y se concreticen proyectos de inversion DA2 perfil profesional, de tal manera que se asegure la independencia fiscal e influencias
diversificada que superen periodos electorales y reducir el impacto de oligopolios politicas.
Falta de disefio de prevencion para minimizar impactos de desastres
4 naturales que incentivan especulaciones de precios y gastos para el (F1, F2, F3, F4, A2, A3, A4, A7) (D4, D5, A3)
Estado
5 Carencia de infraestructura de medios de comunicacion
descentralizado
6 Profesionalizacion y capacitacion limitada en sectores MYPE
7 Aumento de precios por empresa oligopolicas
] Cambios inesperados de tasa de interés de la Reserva Federal de

EEUU

Nota. Adaptado de D’ Alessio, 2015.
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Tabla 15

Cuadro de Factores Determinantes del BCRP
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Posicion estratégica externa

Posicion estratégica interna

Factores determinantes de la fortaleza de la industria (FI)

1. Potencial de crecimiento

2. Potencial de utilidades

3. Estabilidad financiera

4. Conocimiento tecnologico

5. Utilizacion de recursos

6. Intensidad de capital

7. Facilidad de entrada al mercado

8. Productividad/utilizacion de la capacidad
9. Poder de negociacion de los productores
Promedio =

Factores determinantes de la estabilidad del entorno
(EE)

. Cambios tecnologicos

. Tasa de inflacion

. Variabilidad de la demanda

. Rango de precios de productos competitivos

. Barreras de entrada al mercado

. Rivalidad/presion competitiva

. Elasticidad de precios de la demanda

. Presion de los productos sustitutos

0NN A W~

Promedio - 6 =

X=FI+VC

N

W WWU L Wn

Dbk ANV nw

Factores determinantes de la ventaja competitiva
(VC)

1. Participacion en el mercado

2. Calidad del producto

3. Ciclo de vida del producto

4. Ciclo de reemplazo del producto

5. Lealtad del consumidor

6. Utilizacion de la capacidad de los competidores
7. Conocimiento tecnologico

8. Integracion vertical

9. Velocidad de introduccion de nuevos productos
Promedio - 6 =

Factores determinantes de la fortaleza financiera
(FF)

. Retorno en la inversion

. Apalancamiento

. Liquidez

. Capital requerido versus capital disponible
. Flujo de caja

. Facilidad de salida del mercado

. Riesgo involucrado en el negocio

. Rotacion de inventarios

. Economias de escala y de experiencia

O 01N Nk~ W —

-1.63 Promedio =

1.22 Y=EE+FF

—_—— N = W W W

-3.00

AN N O NN W

n

3.04

Nota. Adaptado de D’ Alessio, 2015.

Figura 19. Matriz PEYEA del BCRP
Adaptado de D’Alessio, 2015.
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mercados. Por otro lado, para mantener la ventaja competitiva, es necesario también
complementar las estrategias externas con estrategias internas que brinden soporte para
aprovechar las oportunidades del mercado.

6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Esta matriz permite identificar la posicién competitiva de las divisiones o productos
de una organizacion, en términos de participacion de mercado y la tasa de crecimiento de las
ventas. Para el caso del BCRP, se ha adaptado esta herramienta considerando los servicios
que brinda al BCRP a los agentes economicos: (a) preservar la estabilidad de la moneda y
regular el crédito del sistema financiero en el Perti, (b) administrar las reservas
internacionales, (c) emitir billetes y monedas, (d) informar periddicamente sobre las finanzas
nacionales.

En los tres primeros servicios, como entidad reguladora y tnica autorizada, se
considera como participacion de mercado alta pero la tasa de crecimiento en el mercado es
bajo, pues no son servicios estables y constantes, por lo que son “vacas lecheras”; por otro
lado, con respecto a los servicios de informacion financiera nacional se considera que tiene
una participacion de mercado baja porque aun no es muy conocida por los agentes
econdémicos pero que tiene mucho potencial de crecimientos, lo cual se vincula por las
estrategias identificadas en la Matriz FODA relacionadas a la inversion en innovacion
tecnoldgica y publicidad de la informacion que genera el BCRP, asi como las estrategias de
alianzas con otras entidades para consolidar la informacion o impulsar proyectos de
crecimiento econdmico aprovechando el nivel técnico del personal del Banco. A
continuacion, en la Figura 20, se muestra la Matriz BCG del BCRP.

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)
Esta matriz permite identificar estrategias de invertir para crecer, invertir

selectivamente o desinvertir con respecto a un portafolio de productos de una organizacion.
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Para el caso del BCRP, la MEFE refleja un valor ponderado de 2.44 y la MEFI refleja un
valor ponderado de 2.80; entonces, como se podra visualizar en la siguiente figura, la MIE
sugiere aplicar estrategias de “Retener y Mantener”; lo que significa que las estrategias
estaran enfocadas a penetracion de mercados y fortalecimiento de los servicios que brinda el
BCRP, como se aprecia en la Figura 21.

PARTICIPACION DEL MERCADO

Alta Media Baja
1.0 0.5 0.0
) Alta
E +20 ESTRELLAS INTERROGACION
[=)
(@)
E . Servicios "d"
= <
=t
e g Medi VACAS LECHERAS
S a PERROS
w
[a) 0 .
< Servicios "a", "b",
a3 "o v
= c
Baja
-20

Figura 20. Matriz Boston Consulting Group (MBCG) del BCRP
“a”es preservar la estabilidad de la moneda y regular el crédito del sistema financiero en el

Perti, “b” es administrar las reservas internacionales, “c” emitir billetes y monedas y “d”
informar periddicamente sobre las finanzas nacionales. Adaptado de D’Alessio, 2015.
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Figura 21.Matriz Interna Externa (MIE) del BCRP
Adaptado de D’Alessio, 2015.
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6.5. Matriz de la Gran Estrategia (MGE)

La matriz de la Gran Estrategia es una herramienta que permite afinar la eleccion
apropiada de estrategias para la organizacion; esto a través del analisis de la situacion de la
empresa con relacion al crecimiento del mercado donde opera y a su posicion competitiva de
la empresa en el mismo. Se ha evaluado al BCRP como una organizacion que tiene una
posicidon competitiva fuerte en el mercado por ser una entidad reguladora del pais pero que
tiene un crecimiento lento de los servicios que brinda a los principales agentes que participan
en la economia nacional; lo que la MGE indica en la siguiente figura es que las estrategias del
BCRP deben ser ubicadas en el Cuadrante IV, y las estrategias para este cuadrante son:
diversificacion concéntrica, diversificacion horizontal, diversificacion conglomerada y/o
aventura conjunta. Por lo tanto, de esta matriz fortalece las estrategias relacionadas a trabajos
en cooperacion con otras entidades, como diversos Ministerios del Perti, Banco de la Nacion,
SBS, etc. (alianzas), asi como el fortalecimiento de los servicios y/o nuevos servicios que
brinda el BCRP a través de innovacion tecnologica, comunicacion y publicidad para los
usuarios actuales y captar nuevos usuarios (diversificacion concéntrica). A continuacion, en

la Figura 22, se puede apreciar la Matriz de la Gran Estrategia del BCRP.

Rapido Crecimiento en el Mercado

Posicion CUADRANTEII CUADRANTE | Posicion
Competitiva Competitiva
Débil Fuerte

CUADRANTE IV

CUADRANTE Il

Lento Crecimiento en el Mercado

Figura 22. Matriz de la Gran Estrategia (MGE) del BCRP
Adaptado de D’Alessio, 2015
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6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

La Matriz de Decision Estratégica permite jerarquizar las estrategias resultantes del
analisis de las matrices MFODA, PEYEA, MBCG, MIE y MGE analizadas en las secciones
anteriores; de tal manera que se pueda centralizar los esfuerzos en estrategias de mayor
impacto. Como se podra visualizar en la Tabla 16, la MDE permiti6 agrupar y jerarquizar tres
grupos de estrategias, las cuales se consideraran como estrategias retenidas solo a los de
primer orden y segundo orden, siendo las de primer orden las estrategias que obtuvieron
puntaje cinco y cuatro, y las de segundo orden las de puntaje 3; las estrategias de tercer
orden, con puntaje menor a 3, seran consideradas como estrategias de contingencia, las cuales
podrian ser tomadas luego de una evaluacion periddica del presente plan.

6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

La Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico permitira evaluar el atractivo
relativo de las estrategias seleccionadas en la MDE, con el objetivo de afinar alin mas las
estrategias a implementar; las estrategias que obtengan un promedio mayor o igual a cinco
son estrategias retenidas, el resto debe ser considerado como estrategias de contingencia. De
esta manera, se ha calificado de 1 a 4, de menos a mas atractivo, y las estrategias que han
obtenido un puntaje mayor o igual a cinco son retenidas; los resultados de este analisis
pueden ser visualizados en la Tabla 17. Como se puede apreciar en la Matriz Cuantitativa de
Planeamiento Estratégico, las estrategias DO3 y DO4 han obtenido puntaje menor a cinco;
por lo que estas estrategias también seran calificadas como estrategia de contingencia,
pudiendo ser posiblemente implementadas luego de priorizar las estrategias retenidas.

6.8. Matriz de Rumelt (MR)

Esta matriz permite realizar un filtro adicional sobre las estrategias retenidas en la

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE). Esto se realiza a partir del analisis

de cuatro criterios importantes: consistencia, consonancia, ventaja y factibilidad.



Tabla 16

Matriz de Decision Estratégica (MDE) del BCRP

Estrategias alternativas

Estrategias especificas

FODA PEYEA BCG IE GE Total

FO1 Desarrollo de producto Incrementar la inversion en publicidad de manera progresiva como fuente de informacion confiable para los agentes econémicos X X X 3

FO2 Desarrollo de producto Desarrollar nuevas plataformas tecnologicas que permitan integrar y comunicar la informacion y conocimientos financieros y macroeconémicos X X X 4

FO3 Integracion vertical hacia atras / alianzas Generar alianzas con las instituciones relacionadas con el Tipo de Cambio, como ADEX, Aduanas y Camara de Comercio, para obtener informacion clave y oportuna para aplicar las X 3
estratégicas politicas monetarias

FO4 Desarrollo de producto / alianzas Generar alianzas con instituciones relacionadas con el fomento al crecimiento econémico e inclusion financiera, como los Ministerios y el Banco de la Nacion, con el objetivo de crear X X X 5
estratégicas sinergias para consolidar informacion, reduccion de dolarizacion y crecimiento econémico

FO5 Desarrollo de productos / penetracion de Desarrollar nuevos servicios de capacitacion financiera y desarrollo econémico dirigido principalmente a las MYPE; en colaboracion con otras entidades que brindan servicios a este sector, X X X 3
mercados como Cajas Municipales y Financieras

FO6 Desarrollo de productos Desarrollar servicios o mecanismos para reducir la dolarizacion de la economia X X X 3

FO7 Penetracion de mercados Abrir nuevas sucursales para impulsar los estudios y aportes en las regiones del pais X X X 3
Diversificacion concéntrica / penetracion - . L . . o .

FAl de mercado p Desarrollar nuevos servicios de investigacion relacionados con desarrollo econémico y capacitaciones sobre los mismos X X X 3

FA2 Alianzas estratégicas / diversificacion Crear alianzas con entidades relacionados al crecimiento econémico, como MEF y COFIDE, para incentivar la ejecucion de las investigaciones del BCRP y se concreticen proyectos de X 3
concéntrica. inversion diversificada que superen periodos electorales y reducir el impacto de oligopolios
Desarrollo de productos / alianzas . - - " " . . . . . .

DO1 estratégicas Mejorar el servicio y la publicidad de la "Escuela de Verano", pudiendo crear convenios con universidades a nivel nacional X 2

DO2 Calidad total o mejoramiento continuo de ~ Crear un area de Mejora de Continua y asignar mas recursos para impulsar proyectos de modernizacion de las normas internas y procesos; asi como en inversiones en TI para X X 3
los procesos automatizaciones
Calidad total o mejoramiento continuo de . .y - . o . .

DO3 los procesos Crear un area de Gestion del Conocimiento la cual esté enfocado en el mantenimiento y mejora continua del Know How del BCRP X X 3

DO4 Calidad total o mejoramiento continuo de  Implementar un plan de desarrollo de personal que involucre linea de carrera, salarios e involucramiento en servicios a la sociedad; como "Escuela de Verano", eventos de capacitacion y X X 3
los procesos otros servicios relacionados a desarrollo econdmico del pais

DOS5 Reingenieria de procesos Modernizar y tecnificar el sistema de medicion de la imagen y credibilidad del BCRP en el publico principal del BCRP X X 3
Calidad total o mejoramiento continuo de . L . . - - e L . .

DA1 Jos procesos Crear un area de Gestion de Proyectos que administre un portafolio de proyectos estratégicos del BCRP con el fin de agilizar los tramites internos y aprobacion de inversiones X 1

DA2 Reingenieria de procesos Gestionar cambios en la Ley Organica relacionado a las fechas de cambio del directorio y su perfil profesional, de tal manera que se asegure la independencia fiscal e influencias politicas X X X 3

Nota. Adaptado de D’ Alessio, 2015



Tabla 17

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE) del BCRP
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FO1 FO2 FO3 FO4 FO5 FO6 FO7 FAl FA2 DO2 DO3 DO4 DO5 DA2
Factores criticos para el éxito Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
1 Crecimiento sostenido y controlado del PBI Peruano y demanda agregada 0.10 2 020 2 020 2 020 4 040 3 030 3 030 3 030 4 040 4 040 2 020 2 020 4 040 1 0.0 1 o0.10
2 Incremento de exportaciones favorable para la Balanza Comercial 0.10 3 030 3 030 4 040 2 020 3 030 4 040 2 020 3 030 4 040 2 020 1 010 1 010 1 010 2 0.20
3 Sistema Financiero reglamentado, monitoreado y concientizado (SBS) 005 2 010 1 005 4 020 3 015 3 015 4 020 3 015 3 015 3 015 3 015 1 005 2 010 2 0.10 3 0.15
4 Incremento de la bancarizacion de los sectores MYPE 005 4 020 2 010 2 010 4 020 4 020 3 015 4 020 4 020 3 015 3 015 3 015 3 015 1 005 1 0.05
5 Reconocimiento mundial del Perti por contar con una economia estable que impulsa inversion extranjera 005 3 015 2 010 2 010 4 020 4 020 4 020 4 020 3 015 3 015 4 020 3 0.15 1 005 4 020 4 0.20
6 Interés del Poder Ejecutivo en la reduccion de la informalidad empresarial y de los trabajadores 005 3 015 3 015 1 005 4 020 4 020 2 010 3 015 4 020 4 020 2 010 1 005 3 015 3 0.15 2 0.10
7 Buenas practicas de gestion y modernas tecnologias de informacién y comunicacion accesibles en el mercado  0.05 2 0.10 4 020 3 0.15 2 010 2 0.10 3 015 3 015 4 020 3 015 4 020 4 020 4 020 4 020 4 0.20
8 Necesidad de mayor presencia activa del gobierno en las regiones del Peri 005 4 020 4 020 1 005 4 020 4 020 2 010 4 020 4 020 3 015 3 015 2 010 1 005 3 0.15 3 0.15
Amenazas
1 Incremento sostenido de la morosidad, con riesgo de desencadenar crisis econdémica 013 3 039 4 052 3 039 4 052 4 052 4 052 3 039 2 026 2 026 2 026 1 013 2 026 1 013 1 0.13
2 Poca diversificacion productiva del Peru e inestabilidad de precios del petroleo y minerales que afectan la 013 4 052 4 052 1 013 3 039 3 039 2 026 2 026 4 052 4 052 3 039 1 013 1 013 1 013 1 0.13
economia nacional; asi como el incremento de precios de insumos importados y otros commodities que afectan
la inflacién
3 Rivalidades politicas e inestabilidad para la gobernabilidad 004 2 008 3 012 1 004 2 008 1 004 1 004 1 0.04 008 2 008 2 008 4 016 3 0.12 4 0.16 0.16
4 Falta de disefio de prevencion para minimizar impactos de desastres naturales que incentivan especulaciones 004 1 004 1 004 1 004 1 004 1 004 1 004 1 0.04 008 1 004 1 004 1 0.04 1 0.04 0.04 0.08
de precios y gastos para el Estado
5 Carencia de infraestructura de medios de comunicacion descentralizado 005 4 020 3 015 4 020 3 015 3 015 3 015 4 020 3 015 2 010 3 0.15 2 0.10 2 0.10 0.10 1 0.05
6 Profesionalizacion y capacitacion limitada en sectores MYPE 0.05 0.15 3 0.15 020 3 015 4 020 3 0.15 0.15 4 020 4 020 3 015 1 0.05 1 0.05 0.10 1 0.05
7 Aumento de precios por empresa oligopdlicas 0.04 4 0.16 000 3 012 4 016 3 012 2 008 2 008 4 016 4 016 4 016 1 004 1 004 2 0.08 1 0.04
8 Cambios inesperados de tasa de interés de la Reserva Federal de EEUU 002 2 004 1 002 2 004 2 004 1 002 1 002 1 002 1 002 1 002 1 002 1 002 1 002 1 002 1 0.02
Fortalezas
1 Autonomia institucional otorgada por Ley 020 3 060 3 060 4 08 4 08 2 040 4 08 4 08 4 08 3 060 4 08 4 080 3 060 4 080 4 0.80
2 Solvencia técnica de los funcionarios tanto de las areas operativas como de soporte 0.15 3 045 3 045 4 060 4 060 3 045 4 060 4 060 4 060 4 060 4 060 4 060 4 060 3 045 4 0.60
3 Buena imagen institucional soportada por buenos resultados y premios obtenidos 0.10 4 040 2 020 4 040 4 040 4 040 4 040 4 040 4 040 4 040 3 030 2 020 3 030 4 040 4 040
4 Presencia en siete de las principales ciudades del Pais, que facilita el levantamiento y difusion de informacion  0.06 4 024 4 024 4 024 4 024 4 024 3 0.18 4 024 4 024 3 018 3 018 1 006 3 0.18 4 024 2 0.12
5 Conocimiento macroeconémico de la economia y finanzas regional y nacional 005 2 010 4 020 4 020 2 010 3 015 4 020 3 0.15 4 020 4 020 4 020 4 020 3 015 2 0.0 3 0.15
Debilidades
1 Estructura organizacional, tecnologia y procesos que requieren ser modernizadas en armonia con las 012 2 024 4 048 1 012 2 024 2 024 2 024 3 036 2 024 2 024 4 048 2 024 3 036 3 036 3 036
tendencias del sector y necesidades del pais
2 Altamente dependiente del conocimiento y experiencia de los funcionarios 011 3 033 3 033 3 033 2 022 3 033 2 022 3 033 3 033 3 033 3 033 4 044 4 044 3 033 2 022
3 Alta rotacion de personal especializado 010 3 030 1 010 1 010 1 010 3 030 1 010 2 020 3 030 3 030 2 020 2 020 2 020 3 030 2 0.20
4 Perfil profesional y académico del cargo de Director no esta normado apropiadamente 005 1 005 1 005 1 005 1 005 1 005 1 005 1 005 1 005 1 005 1 005 1 005 1 005 1 005 4 020
5 Sistemas de medicion limitada sobre la credibilidad y riesgo reputacional del Banco 004 4 016 2 008 2 008 2 008 3 012 2 008 3 012 3 012 2 008 3 012 1 004 1 004 4 016 3 0.12
6 Baja rentabilidad por bajo apetito al riesgo en administracion de la reservas internacionales 002 1 002 1 002 1 002 1 002 1 002 1 002 1 002 1 002 1 002 1 002 1 002 1 002 1 002 1 0.02
Total 2.00 5.87 5.57 5.35 6.03 5.83 5.75 6.00 6.57 6.13 5.88 4.52 4.90 5.02 5.00

Nota. Adaptado de D’ Alessio, 2015.
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Con respecto a la consistencia, se busca que las estrategias seleccionadas no tengan
politicas mutuamente inconsistentes; es decir, que no exista contradiccion entre ellas de
manera que se pueda lograr una estrategia acorde con los valores, politicas, vision, y mision
del BCRP. En consonancia, las estrategias seleccionadas deben demostrar capacidad de
adaptarse al entorno o facilitar la identificacion de cambios que puedan afectar a los objetivos
del BCRP. Ademas, las estrategias deben proveer una nueva ventaja competitiva o potenciar
las ventajas existentes en el BCRP, ya sea aprovechando las fortalezas o superando las
debilidades con relacion al entorno. Finalmente, las estrategias deben ser factibles; deben ser
alcanzables a nivel presupuestal, no descuidar las funciones basicas del BCRP estipuladas en
los estatutos o favorecer la independencia politica del BCRP a través de procedimientos
viables. La evaluacion de las estrategias retenidas con base a los criterios expuestos que se
muestran en la Tabla 18, donde se puede observar que todas las estrategias retenidas del
MCPE cumplen los cuatro criterios explicados y, por ende, contintan en cartera para
implementacion. Analizadas las estrategias retenidas, se puede concluir que todas estas
estrategias cumplen los cuatro criterios explicados.

6.9. Matriz de Etica (ME)

En la Tabla 19 se presenta la Matriz de Etica con la finalidad de evaluar que las
estrategias escogidas no violen aspectos relacionados a derechos y justicia, y sean buenas
para fines utilitarios (D" Alessio, 2015). Como se puede observar en dicha tabla, las
estrategias retenidas causan impactos favorables o neutros; por lo tanto, todas las estrategias
retenidas son factibles de implementacion.

6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

Gracias al proceso de andlisis aplicado, se han identificado y priorizado diversas

estrategias viables de implementacion; se aplicaron herramientas para analizar, filtrar y

priorizar la implementacion de las mismas, agrupando en estrategias retenidas y estrategias
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Tabla 18

Matriz de Rumelt del BCRP

Estrategias Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja Se acepta

Incrementar la inversion en publicidad de manera
FO1 progresiva como fuente de informacion confiable Si Si Si Si Si
para los agentes econdmicos

Desarrollar nuevas plataformas tecnologicas que
FO2 Dpermitan integrar y comunicar la informacion y Si Si Si Si Si
conocimientos financieros y macroecondmicos

Generar alianzas con las instituciones relacionadas

con el Tipo de Cambio, como ADEX, Aduanas y
FO3 Camara de Comercio, para obtener informacion Si Si Si Si Si
clave y oportuna para aplicar las politicas
monetarias
Generar alianzas con instituciones relacionadas con
el fomento al crecimiento econémico e inclusién
financiera, como los Ministerios y el Banco de la
Nacion, con el objetivo de crear sinergias para
consolidar informacién, reduccion de dolarizacion y
crecimiento econdomico

FO4 Si Si Si Si Si

Desarrollar nuevos servicios de capacitacion
financiera y desarrollo econdémico dirigido
FOS5 principalmente a las MYPE; en colaboracion con Si Si Si Si Si
otras entidades que brindan servicios a este sector,
como Cajas Municipales y Financieras
Desarrollar servicios 0 mecanismos para reducir la

FO6 dolarizacion de la economia

Si Si Si Si Si
Abrir nuevas sucursales para impulsar los estudios y

FO7 aportes en las regiones del pais

Si Si Si Si Si
Desarrollar nuevos servicios de investigacion

FA1 relamgnados con desarrollq econdmico y Si Si Si Si Si
capacitaciones sobre los mismos

Crear alianzas con entidades relacionados al
crecimiento econdémico, como MEF y COFIDE,
para incentivar la ejecucion de las investigaciones
del BCRP y se concreticen proyectos de inversion
diversificada que superen periodos electorales y
reducir el impacto de oligopolios
Crear un area de Mejora de Continua y asignar mas
recursos para impulsar proyectos de modernizacion
DO2 e las normas internas y procesos; asi como en Si Si Si Si Si
inversiones en TI para automatizaciones

FA2 Si Si Si Si Si

Modernizar y tecnificar el sistema de medicion de la

DOS5 imagen y credibilidad del BCRP en el publico Si Si Si Si Si
principal del BCRP
Gestionar cambios en la Ley Organica relacionado a
las fechas de cambio del directorio y su perfil

DA2  profesional, de tal manera que se asegure la Si Si Si Si Si
independencia fiscal e influencias politicas

Nota. Adaptado de D’Alessio, 2015.



Tabla 19

Matriz de Etica del BCRP
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Impacto en el
Estrategias derecho a la

vida

Impacto en el
derecho a la

propiedad

Impacto en el
derecho al libre
pensamiento

Derechos

Impacto en el
derecho a la
privacidad

Impacto en el
derecho a la
libertad de
conciencia

Impacto en el
derecho a
hablar
libremente

Impacto en el
derecho al

debido
proceso

Impacto en la
distribucion

Justicia

Impacto en la
administracion

Normas de
compensacion

Utilitarismo

Fines y
resultados
estratégicos

Medios
estratégicos
empleados

Se
acepta

FO1

FO2

FO3

FO4

FO5

FO6

FO7

FAl

FA2

DO2

DOS5

DA2

Incrementar la inversion en publicidad de manera progresiva
como fuente de informacion confiable para los agentes Promueve
econdmicos

Desarrollar nuevas plataformas tecnologicas que permitan
integrar y comunicar la informacioén y conocimientos financieros Neutral
y macroeconomicos

Generar alianzas con las instituciones relacionadas con el Tipo
de Cambio, como ADEX, Aduanas y Camara de Comercio, para
obtener informacion clave y oportuna para aplicar las politicas
monetarias

Neutral

Generar alianzas con instituciones relacionadas con el fomento

al crecimiento econdmico e inclusion financiera, como los

Ministerios y el Banco de la Nacion, con el objetivo de crear Promueve
sinergias para consolidar informacion, reduccion de dolarizacion

y crecimiento econémico

Desarrollar nuevos servicios de capacitacion financiera y
desarrollo econdémico dirigido principalmente a las MYPE; en
colaboracion con otras entidades que brindan servicios a este
sector, como Cajas Municipales y Financieras

Promueve

Desarrollar servicios o mecanismos para reducir la dolarizacion

, Neutral
de la economia

Abrir nuevas sucursales para impulsar los estudios y aportes en

. . Neutral
las regiones del pais

Desarrollar nuevos servicios de investigacion relacionados con
desarrollo econémico y capacitaciones sobre los mismos.

Crear alianzas con entidades relacionados al crecimiento
econdomico, como MEF y COFIDE, para incentivar la ejecucion
de las investigaciones del BCRP y se concreticen proyectos de Promueve
inversion diversificada que superen periodos electorales y
reducir el impacto de oligopolios

Crear un area de Mejora de Continua y asignar mas recursos
para impulsar proyectos de modernizacion de las normas
internas y procesos; asi como en inversiones en TI para
automatizaciones

Modernizar y tecnificar el sistema de medicion de la imagen y
credibilidad del BCRP en el publico principal del BCRP

Gestionar cambios en la Ley Organica relacionado a las fechas
de cambio del directorio y su perfil profesional, de tal manera Neutral
que se asegure la independencia fiscal e influencias politicas

Promueve

Neutral

Neutral

Promueve

Neutral

Promueve

Promueve

Promueve

Neutral

Neutral

Promueve

Promueve

Neutral

Neutral

Neutral

Promueve

Promueve

Neutral

Neutral

Promueve

Neutral

Neutral

Promueve

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Promueve

Promueve

Promueve

Neutral

Promueve

Neutral

Neutral

Promueve

Neutral

Neutral

Neutral

Neutral

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Justo

Neutro

Justo

Justo

Justo

Neutro

Justo

Justo

Justo

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Excelente

Neutro

Excelente

Excelente

Excelente

Excelente

Neutro

Excelente

Excelente

Neutro

Neutro

Excelente

Neutro

Excelente

Excelente

Excelente

Neutro

Neutro

Excelente

Neutro

Neutro

Excelente

Excelente

Excelente

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Nota

. Adaptado de D’Alessio, 2015.
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de contingencia. De acuerdo con D’Alessio (2015) las estrategias retenidas son aquellas

estrategias finales que han sido aceptadas después de haber pasado por varias matrices, las

cuales son conocidas también como estrategias primarias; para el BCRP las estrategias

retenidas propuestas son las siguientes:

FO1: Incrementar la inversion en publicidad de manera progresiva como fuente de
informacion confiable para los agentes econdmicos.

FO2: Desarrollar nuevas plataformas tecnoldgicas que permitan integrar y
comunicar la informacidn y conocimientos financieros y macroecondmicos.

FO3: Generar alianzas con las instituciones relacionadas con el Tipo de Cambio,
como ADEX, Aduanas y Camara de Comercio, para obtener informacion clave y
oportuna para aplicar las politicas monetarias.

FO4: Generar alianzas con instituciones relacionadas con el fomento al crecimiento
econdémico e inclusion financiera, como los Ministerios y el Banco de la Nacion,
con el objetivo de crear sinergias para consolidar informacion, reduccion de
dolarizacion y crecimiento econdmico.

FOS5: Desarrollar nuevos servicios de capacitacion financiera y desarrollo
economico dirigido principalmente a las MYPE; en colaboracion con otras
entidades que brindan servicios a este sector, como Cajas Municipales y
Financieras.

FOG6: Desarrollar servicios o mecanismos para reducir la dolarizacion de la
economia.

FO7: Abrir nuevas sucursales para impulsar los estudios y aportes en las regiones
del pais.

FA1: Desarrollar nuevos servicios de investigacion relacionados con desarrollo

econdmico y capacitaciones sobre los mismos.
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e FA2: Crear alianzas con entidades relacionados al crecimiento econémico, como
MEF y COFIDE, para incentivar la ejecucion de las investigaciones del BCRP y
se concreticen proyectos de inversion diversificada que superen periodos
electorales y reducir el impacto de oligopolios.

e DO2: Crear un area de Mejora de Continua y asignar mas recursos para impulsar
proyectos de modernizacidn de las normas internas y procesos; asi como en
inversiones en TI para automatizaciones.

e DOS5: Modernizar y tecnificar el sistema de medicion de la imagen y credibilidad
del BCRP en el publico principal del BCRP.

e DAZ2: Gestionar cambios en la Ley Organica relacionado a la fecha de cambio del
directorio y su perfil profesional, de tal manera que se asegure la independencia
fiscal e influencias politicas.

Asimismo, D’Alessio (2015) explica que las estrategias de contingencias estan
conformadas por aquellas que no fueron priorizadas en la aplicacion de las matrices MDE,
MCPE y Rumelt; se podra evaluar la posible aplicacion de estas estrategias segiin los
resultados de las estrategias retenidas y los cambios en el entorno. Para el BCRP, las
estrategias de contingencia son:

e DOI1: Mejorar el servicio y la publicidad de la "Escuela de Verano", pudiendo crear

convenios con universidades a nivel nacional.

e DO3: Crear un area de Gestion del Conocimiento la cual esté enfocado en el

mantenimiento y mejora continua del Know How del BCRP.

e DO4: Disefiar un plan de desarrollo de personal que involucre linea de carrera,

salarios e involucramiento en servicios a la sociedad; como "Escuela de Verano",
eventos de capacitacion y otros servicios relacionados a desarrollo econdémico del

pais.
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e DAI: Crear un area de Gestion de Proyectos que administre un portafolio de
proyectos estratégicos del BCRP con el fin de agilizar los tramites internos y
aprobacion de inversiones.

6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo

En la Tabla 20 se presenta la MEOLP, segin D’ Alessio (2015) en esta matriz se trata
de encontrar las relaciones entre las estrategias y los objetivos de largo plazo de tal forma que
permite verificar que objetivos de largo plazo se alcanzaran con las estrategias finalmente
retenidas. Como se puede observar, todas las estrategias retenidas apoyan en la consecucion
de al menos dos objetivos de largo plazo.
6.12. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

Segtin ya lo explicado en el Capitulo 3.7, el Banco Central de Reserva del Pera no
tiene organizaciones que puedan ser consideradas como competencia directa; sin embargo,
para la siguiente matriz, se ha considerado a las organizaciones cuyos servicios pueden ser
hacer competencia con las operaciones de mercado abierto BCRP, tal como fueron
presentados en la Matriz de Perfil Competitivo. Es relevante evaluar la reaccion de estas
organizaciones frente a las estrategias a implementar debido a que estas estrategias pueden
ser imitadas o contra restadas con otras estrategias y esto reduciria los beneficios que el
BCRP desea alcanzar; por ejemplo, que algunas inversiones sean observadas como gasto
innecesario por la poblacidon peruana, medios de prensa o por algunos poderes del Estado
(como el MEF en este caso); otra posibilidad es que alguna de estas organizaciones tenga
mayor capacidad de respuesta para expandir una de las estrategias, como invertir en
educacion financiera para las MYPE, y el BCRP perderia efectividad en dicha estrategia. De
esta manera, en la Tabla 21 se visualiza las reacciones de los sustitutos del BCRP valorados

con puntos; donde el valor minimo es 1.00 que representa poca probabilidad o capacidad de



Tabla 20

Matriz de Estrategias Versus Objetivos de Largo Plazo

Intereses Organizacionales / Objetivos de Largo Plazo OLPI OLP2 OLP3 OLP4 OLPS OLP6
1 Preservar el poder adquisitivo de la moneda y aportar a la estabilidad econdémica y
financiera del pais
2 Colaborar con el desarrollo econémico mediante la generacion y comunicacion de conocimiento financiero y macroeconémico
3 Consolidar la imagen del BCRP y contribuir al reconocimiento y confianza de la economia del Pert
4 Mejorar los procesos y optimizar recursos para la consecucion de los objetivos organizacionales
Estrategias
FOl Incrementar la inversion en publicidad de manera progresiva como fuente de informacién confiable para los agentes econdmicos X X X X X
FO2 Desarrollar nuevas plataformas tecnoldgicas que permitan integrar y comunicar la informacion y conocimientos financieros y macroeconémicos X X X X X X
FO3 Generar alianzas con las instituciones relacionadas con el Tipo de Cambio, como ADEX, Aduanas y Camara de Comercio, para obtener informacién clave y X X X X X
oportuna para aplicar las politicas monetarias
FO4 Generar alianzas con instituciones relacionadas con el fomento al crecimiento econémico e inclusion financiera, como los Ministerios y el Banco de la Nacion, X X X X X
con el objetivo de crear sinergias para consolidar informacion, reduccion de dolarizaciéon y crecimiento econdmico
FO5 Desarrollar nuevos servicios de capacitacion financiera y desarrollo econdmico dirigido principalmente a las MYPE; en colaboracion con otras entidades que X X X
brindan servicios a este sector, como Cajas Municipales y Financieras
FO6 Desarrollar servicios o mecanismos para reducir la dolarizacién de la economia X X X
FO7 Abrir nuevas sucursales para impulsar los estudios y aportes en las regiones del pais X X
FAl Desarrollar nuevos servicios de investigacion relacionados con desarrollo econémico y capacitaciones sobre los mismos X
FA2 Crear alianzas con entidades relacionados al crecimiento econémico, como MEF y COFIDE, para incentivar la ejecucion de las investigaciones del BCRP y se X X X
concreticen proyectos de inversion diversificada que superen periodos electorales y reducir el impacto de oligopolios
DO2 Crear un area de Mejora de Continua y asignar mas recursos para impulsar proyectos de modernizacion de las normas internas y procesos; asi como en inversiones X X X X X
en TI para automatizaciones
DO5 Modernizar y tecnificar el sistema de medicion de la imagen y credibilidad del BCRP en el publico principal del BCRP X X X
DA2 Gestionar cambios en la Ley Organica relacionado a las fechas de cambio del directorio y su perfil profesional, de tal manera que se asegure la independencia X

fiscal e influencias politicas

Nota. Adaptado de D’ Alessio, 2015.
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Tabla 21

Matriz de Posibilidades de los Competidores

Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

Grandes

Estrategias retenidas MEF Sistema Financiero
Empresas

FOI1 Incrementar la inversion en publicidad de manera progresiva como
fuente de informacion confiable para los agentes econémicos
Desarrollar nuevas plataformas tecnologicas que permitan integrar y
FO2 comunicar la informacién y conocimientos financieros y 1 3 2
macroeconoémicos

Generar alianzas con las instituciones relacionadas con el Tipo de
Cambio, como ADEX, Aduanas y Camara de Comercio, para
obtener informacion clave y oportuna para aplicar las politicas
monetarias

FO3

Generar alianzas con instituciones relacionadas con el fomento al
crecimiento econdmico e inclusion financiera, como los Ministerios
FO4 y el Banco de la Nacion, con el objetivo de crear sinergias para 3 1 2
consolidar informacién, reduccion de dolarizacion y crecimiento
econdmico

Desarrollar nuevos servicios de capacitacion financiera y desarrollo
econdmico dirigido principalmente a las MYPE; en colaboracion
con otras entidades que brindan servicios a este sector, como Cajas
Municipales y Financieras

FO5

Desarrollar servicios o mecanismos para reducir la dolarizacion de

FO6 ,
la economia

Abrir nuevas sucursales para impulsar los estudios y aportes en las

FO7 . ,
regiones del pais

Desarrollar nuevos servicios de investigacion relacionados con
desarrollo econémico y capacitaciones sobre los mismos

Crear alianzas con entidades relacionados al crecimiento
econémico, como MEF y COFIDE, para incentivar la ejecucion de
FA2 las investigaciones del BCRP y se concreticen proyectos de 3 2 3
inversion diversificada que superen periodos electorales y reducir el

impacto de oligopolios

FA1l

Crear un area de Mejora de Continua y asignar mas recursos para
DO2 impulsar proyectos de modernizacion de las normas internas y 1 1 1
procesos; asi como en inversiones en TI para automatizaciones

Modernizar y tecnificar el sistema de medicion de la imagen y
credibilidad del BCRP en el publico principal del BCRP

Gestionar cambios en la Ley Orgénica relacionado a las fechas de
DA2 cambio del directorio y su perfil profesional, de tal manera que se 1 1 1
asegure la independencia fiscal e influencias politicas

DO5

Nota, Adaptado de D’ Alessio, 2015.

respuesta en el corto plazo de la organizacion para contrarrestar la estrategia; el valor medio
de 2.00 significa que en mediano plazo la organizacion tiene capacidad y que existe posible
interés de tomar acciones que contrarresten la estrategia y afectar los beneficios de la misma;

y el valor maximo de 3.00 representa que dicha organizacion tiene capacidad en el corto
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plazo y/o elevado interés de imitar o contrarrestar la estrategia. Finalmente, se evidencia
refleja que algunas estrategias tienen puntaje 3.00 y 2.00, y que, por lo tanto, se debe optar
por una implementacion rapida y/o buscar otras medidas para que las otras organizaciones
generen menor impacto
6.13. Conclusiones

A manera de resumen se aprecia que el proceso estratégico para el BCRP permite
encontrar las estrategias adecuadas y validadas a través de las diferentes matrices analizadas.
Las estrategias desarrolladas se sustentan en la vision, mision, andlisis externo, analisis
interno y los intereses del BCRP; asimismo, se ha tomado en cuenta la ventaja por ser la
unica institucion estatal asignada para esas funciones y servicios. Por otro lado, los
competidores identificados no tienen injerencia directa en las actividades y productos del
BCRP, pero si sus actividades puedes ser consideradas limitantes de sus operaciones y, por
ende, han sido consideradas en las decisiones e informacion para la seleccion de las

estrategias retenidas.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

D’Alessio (2015) indic6d que las metas a corto plazo son necesarias para lograr los
objetivos a largo plazo, la importancia se debe: (a) Constituye las base para la asignacion de
recursos, (b) son establecidos en todos los niveles de la organizacion, (c) tienen la expresion
Smart, para que los objetivos sean reales y alcanzables, (d) para su cumplimiento se requiere
de indicadores de seguimiento. Es por ello, que las definiciones de los objetivos de corto
plazo son muy importantes para establecer el éxito de los objetivos a largo plazo, deben todos
estar relacionados a su cumplimiento y ejercer las actividades requeridas para lograrlos.
7.1. Objetivos de Corto Plazo

Para determinar los objetivos corto plazo, primero se deben identificar los criterios
aplicados en la mision y la vision, analizar la situacion actual de la empresa y su entorno para
definir los pasos a seguir en el camino, para que posteriormente se logren los objetivos
esperados a largo plazo, segiin D’Alessio (2015) los objetivos a corto plazo son hitos para
alcanzar los objetivos a largo plazo y estos deben ser claros, definidos, de facil comprension
para acelerar la gestion, deben de tener una medicion para un respectivo seguimiento, como
también lograr la eficacia del uso de los recursos requeridos. Los objetivos de corto plazo
asignados en funcion de los objetivos de largo plazo son los siguientes:

OLP1: Mantener la inflaciéon promedio anual entre el 1% y 3% para el 2027, siendo
3.23% la inflacion del 2016 y 4.40% del 2015.

e OCPI1.1: Con referencia del 2016, aumentar la inversion en 10% en el 2018 para la

investigacion sobre el consumo de la canasta basica y, a partir del 2019,
incrementar el presupuesto en 3% anual. Dicha informacion permitird evaluar las

variables sobre los precios que pueden desencadenar una crisis inflacionaria.
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e OCP1.2: A partir del 2019, realizar la apertura de una agencia cada dos afnos como
fuente de informacioén local en cada region del Perti; de tal manera que facilite la
captacion de informacion sectorial por cada region.

e OCP1.3: Generar un plan operativo para diciembre del 2018, en conjunto con los
Ministerios de Economia y Finanzas, Agricultura, Produccion, Comercio Exterior,
y Energia y Minas; con el objetivo de alinear la politica econdmica con la politica
monetaria e implementar mecanismos para controlar las presiones del mercado.

e OCPI.4: En referencia con el afio 2016, incrementar en 15% para el afio 2019 la
inversion para participacion o creacion de eventos y/o congresos nacionales como
Congreso Nacional de Presupuesto y Finanzas, Congreso Nacional de Contabilidad
y Gestion, Congreso Nacional de Economia, para informar sobre el
desenvolvimiento del mercado peruano.

OLP2: Para el 2027 haber registrado como méaximo histérico desde el 2019 una
variacion de 0.03 soles por dolar como Tipo de Cambio entre meses consecutivos; siendo el
promedio de variacion intermensual de 0.041 soles por dolar en el 2016.

e OCP2.1: Ampliar las inversiones en tecnologia para el monitoreo del tipo de

cambio en US$ 200,000 por afio.

e OCP2.2: En el afio 2019, implementar tecnologia de monitoreo de importaciones y
exportaciones valorizado en US$ 500mil, en colaboracion con MINCETUR.

e OCP2.3: Con referencia al afio 2016, controlar y reducir el ingreso de dolares a
través del mercado informal en 10% al afo, iniciando el afio 2018.

e OCP2.4: A partir del 2018, incrementar el encaje para créditos en dolares de
manera progresiva e implementar otros incentivos para reducir la dolarizacién en el
pais, con el objetivo de bajar del 30% de dolarizacion en el 2016 a maximo el 10%

para el 2024.
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OLP3: Alcanzar una difusién de conocimientos financieros y estudios econémicos al
40% de las MYPE en cada region del pais para el afio 2027. Actualmente no se cuenta con un
plan de difusion.
e OCP3.1: Para el afio 2018, desarrollar un plan de difusién de conocimientos
financieros para cada region y sector del pais.
e OCP3.2: Alcanzar una difusion de conocimientos financieros y estudios
econdmicos al 20% de las MYPE en cada region del pais para el afio 2022.
e OCP3.3: Alcanzar una difusion de conocimientos financieros y estudios
economicos al 30% de las MYPE en cada region del pais para el afio 2024.
e OCP3.4: Alcanzar una difusion de conocimientos financieros y estudios
economicos al 40% de las MYPE en cada region del pais para el afio 2027.
OLP4: Reducir la dolarizacion de los préstamos y depdsitos hasta el 10% para el afio
2027. En el afio 2016 la dolarizacion de los créditos y depositos fue de 26.7% y 34.2%
respectivamente.
e OCP4.1: Con base al indice de dolarizacion del 2016 de los créditos y depositos,
alcanzar un maximo de 18% y 22% respectivamente para los afios 2020 al 2022.
e OCP4.2: Con base al indice de dolarizacioén del 2016 de los créditos y depositos,
alcanzar un maximo de 10% y 10% respectivamente para los afios 2025 al 2027.
e OCP4.3: Realizar cuatro campafias publicitarias para fomentar los préstamos y
depdsitos en moneda local, desde los afios 2018 al 2022 y a partir del 2023 a las
2027 dos campafias. Actualmente no se realizan campaiias publicitarias.
OLPS5: Para el 2027, haber disefiado, implementado y medido la credibilidad del
BCRP por agente econdmico y obtener una aceptacion de minimo 80% por cada una.
e OCPS5.1: Para diciembre del 2019, haber disefiado e implementado una

metodologia y un sistema de encuestas para medir la credibilidad y nivel de
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aceptacion del BCRP en los diferentes tipos de clientes del Banco: por region,
sistema financiero, empresas privadas por sector, publico en general, etc.

e OCP5.2: A partir del 2019, implementar un plan de trabajo de imagen institucional
e incrementar en 5% anual la inversion en publicidad y comunicacién hasta el
2027, ya sea a través de medio digitales o medios tradicionales.

e OCP5.3: Para el 2018, proponer y gestionar la aprobacion del Congreso General de
la Republica para modificar la Ley Orgéanica del BCRP sobre los periodos de
eleccion del Directorio del BCRP para que se efectiie en la mitad del periodo
presidencial y se mantenga por 5 afios; todo esto con el objetivo de asegurar la
independencia del Banco.

e OCP5.4: Para el 2018, proponer y gestionar la aprobacion del Congreso General de
la Republica para modificar la Ley Organica del BCRP sobre el perfil profesional
minimo que debe tener un Director del BCRP, incluyendo el no haber pertenecido
a un partido politico los ultimos 2 afios y no pertenecer a ninguno durante su
designacion como director; todo esto con el objetivo de asegurar la independencia
y nivel técnico del Banco.

e OCP5.5: En el afio 2019, disefar un plan de trabajo con el Ministerio de
Relaciones Exteriores para publicitar la gestion y resultados del BCRP en el
extranjero, a fin de mejorar la calificacion y promueva la confianza de los agentes
€conomicos.

OLP6: Para el afio 2027, mejorar la productividad a través de proyectos de mejora de

procesos y tecnologia en el 100% de procesos de clave o de operacion y al menos el 80% de

procesos de soporte o administrativos.
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e OCP6.1: Para el 2020, reducir el 60% del indicador de rotacion de personal del afio
2016, a través de implementacion de un plan de desarrollo profesional y beneficios
para el personal de alto nivel técnico.

e OCP6.2: A partir del 2019, incrementar 10% al afio los recursos destinados a

proyectos de mejora, investigacion y tecnologia.

e OCP6.3: Crear el area de Mejora de Continua para julio del 2018 con el objetivo

que esta area lidere los proyectos de modernizacion de las normas internas y
procesos hasta el afio 2027, y forme parte de los proyectos de mejora de
Tecnologia de Informacion.

7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

D’Alessio (2015), indic6 que los recursos asignados son insumos que permitiran
ejecutar las estrategias planteadas. Una correcta asignacion de los recursos permite la
realizacion de la estrategia, asi como la determinacion del plan a seguir. Es por ello, que se
han determinado cuales son los recursos necesarios que se deben asignar para lograr los
objetivos a largo plazo establecidos en la vision.

El BCRP tiene recursos propios, al no recibir del Estado, las principales fuentes de
ingreso se obtienen por aplicar instrumentos financieros a nivel nacional e internacional, asi
como la emision de billetes y monedas. Es importante considerar el personal técnico
calificado, la infraestructura, agilidad en los procesos y que estén bien definidos para
complementar el correcto funcionamiento de los objetivos a corto plazo. A continuacion, se
podré detallar en la tabla 22 los recursos por cada objetivo a corto plazo.

7.3. Politicas de cada Estrategia
Las politicas son los limites del accionar gerencial deben estar alineados y debe ser

bilaterales, segiin D’ Alessio (2015). Las politicas son el camino disefiado para orientar



Tabla 22

Recursos Asignados para el Plan Estratégico
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N°de OLP N°de OCP

Objetivo de corto plazo

Recursos

OLP 1

OLP 2

OLP3

OLP4

OLP5

OLP6

OCP 1.1

OCP 1.2

OCP 1.3

OCP 14

OCP 2.1
OCP22

OCP 2.3
OCP 24

OCP 3.1
OCP32
OCP 3.3
OCP34

OCP 4.1

OCP 4.2

OCP 4.3

OCP 5.1

OCP52

OCP 5.3

OCP 54

OCP 5.5

OCP 6.1
OCP 6.2
OCP 6.3

Mantener la inflacion promedio anual entre el 1% y 3% para el 2027, siendo 3.23% la inflacion del 2016 y 4.40% del 2015

Con referencia del 2016, aumentar la inversion en 10% en el 2018 para la investigacion sobre el consumo de la canasta basica y, a partir del 2019, incrementar el presupuesto en 3% anual

A partir del 2019, realizar la apertura de una agencia cada dos afios como fuente de informacion local en cada region del Pert; de tal manera que facilite la captacion de informacion sectorial por
cada region

Generar un plan operativo para diciembre del 2018, en conjunto con los Ministerios de Economia y Finanzas, Agricultura, Produccion, Comercio Exterior, y Energia y Minas; con el objetivo de
alinear la politica econémica con la politica monetaria e implementar mecanismos para controlar las presiones oligopolicas

En referencia con el afio 2016, incrementar en 15% para el afio 2019 la inversion para participacion o creacion de eventos y/o congresos nacionales para informar sobre el desenvolvimiento del
mercado peruano

Para el 2027 haber registrado como maximo historico desde el 2019 una variacion maxima de 0.03 soles por délar para el Tipo de Cambio entre meses consecutivos; siendo el promedio de
variacion intermensual de 0.041 soles por dolar en el 2016
Ampliar las inversiones en tecnologia para el monitoreo del tipo de cambio en US$ 200,000 por afio

En el afo 2019, implementar tecnologia de monitoreo de importaciones y exportaciones valorizado en US$ 500mil, en colaboracién con el Ministerio del Comercio Exterior

Con referencia al afio 2016, controlar y reducir el ingreso de dolares a través del mercado informal en 10% al afio, iniciando el afio 2018

A partir del 2018, incrementar el encaje para créditos en ddlares de manera progresiva e implementar otros incentivos para reducir la dolarizacion en el pais, con el objetivo de bajar del 30% de
dolarizacion en el 2016 a maximo el 10% para el 2024

Alcanzar una difusion de conocimientos financieros y estudios econémicos al 40% de las MYPE en cada region del pais para el aiio 202

Para el afio 2018, desarrollar un plan de difusiéon de conocimientos financieros para cada region y sector del pais

Alcanzar una difusion de conocimientos financieros y estudios econémicos al 20% de las MYPE en cada region del pais para el aiio 202
Alcanzar una difusion de conocimientos financieros y estudios econdmicos al 30% de las MYPE en cada region del pais para el aiio 2024

Alcanzar una difusion de conocimientos financieros y estudios econémicos al 40% de las MYPE en cada region del pais para el afio 2027
Reducir la dolarizacion de los préstamos y depdsitos hasta el 10% para el afio 2027. En el afio 2016 la dolarizacion de los créditos y depdsitos fue de 26.7% y 34.2% respectivamente

Con base al indice de dolarizacion del 2016 de los créditos y depdsitos, alcanzar un maximo de 18% y 22% respectivamente para los afios 2020 al 2022

Con base al indice de dolarizacion del 2016 de los créditos y depdsitos, alcanzar un maximo de 10% y 10% respectivamente para los aflos 2025 al 2027

Realizar cuatro campafias publicitarias para fomentar los préstamos y depdsitos en moneda local, desde los afios 2018 al 2022 y a partir del 2023 a las 2027 dos campanas. Actualmente no se
realizan campafias publicitarias

Para el 2027, haber disefiado, implementado y medido la credibilidad del BCRP por agente econémico y obtener una aceptacion de minimo 80% por cada una

Para diciembre del 2019, haber disefiado e implementado una metodologia y un sistema de encuestas para medir la credibilidad y nivel de aceptacion del BCRP en los diferentes tipos de clientes
del Banco: por region, sistema financiero, empresas privadas por sector, publico en general, etc.

A partir del 2019, implementar un plan de trabajo de imagen institucional e incrementar en 5% anual la inversion en publicidad y comunicacion hasta el 2027, ya sea a través de medio digitales o
medios tradicionale

Para el 2018, proponer y gestionar la aprobacion del Congreso General de la Republica para modificar la Ley Organica del BCRP sobre los periodos de eleccion del Directorio del BCRP para
que se efectie en la mitad del periodo presidencial y se mantenga por 5 afios; todo esto con el objetivo de asegurar la independencia del Banco

Para el 2018, proponer y gestionar la aprobacion del Congreso General de la Republica para modificar la Ley Organica del BCRP sobre el perfil profesional minimo que debe tener un Director
del BCRP, incluyendo el no haber pertenecido a un partido politico los tlltimos 2 afios y no pertenecer a ninguno durante su designacién como director; todo esto con el objetivo de asegurar la
independencia y nivel técnico del Banco

En el afio 2019, disefiar un plan de trabajo con el Ministerio de Relaciones Exteriores para publicitar la gestion y resultados del BCRP en el extranjero, a fin de mejorar la calificacion y promueva
la confianza de los agentes econdmicos

Para el afio 2027, mejorar la productividad a través de proyectos de mejora de procesos y tecnologia en el 100% de procesos de clave o de operacion y al menos el 80% de procesos de soporte o
administrativos

Para el 2020, reducir el 60% del indicador de rotacion de personal del afio 2016, a través de implementacion de un plan de desarrollo profesional y beneficios para el personal de alto nivel
técnico

A partir del 2019, incrementar 10% al afo los recursos destinados a proyectos de mejora, investigacion y tecnologia

Crear el area de Mejora de Continua para julio del 2018 con el objetivo que esta area lidere los proyectos de modernizacion de las normas internas y procesos hasta el afio 2027, y forme parte de
los proyectos de mejora de Tecnologia de Informacion

Recursos econdmicos, recursos humanos, recursos tecnologicos.

Recursos econdémicos, infraestructura, insumos, recursos
humanos, recursos tecnologicos

Recursos econémicos, recursos humanos, recursos tecnologicos

Recursos econdmicos, infraestructura, insumos, recursos
humanos, recursos tecnologicos, transporte, espacio fisico

Recursos econdmicos recursos tecnologicos
Recursos econdmicos, infraestructura, insumos, recursos
humanos, recursos tecnologicos

Recursos econdmicos, recursos tecnologicos

Recursos econdémicos, infraestructura, recursos humanos,
tecnolégicos

Recursos econdmicos, recursos humanos, recursos tecnoldgicos
Recursos econdmicos, recursos humanos, recursos tecnologicos
Recursos econdmicos, recursos humanos, recursos tecnologicos

Recursos econdmicos, recursos humanos, recursos tecnologicos

Recursos econdmicos, recursos humanos, recursos tecnologicos

Recursos econdmicos, recursos humanos, recursos tecnologicos

Recursos econdmicos, recursos humanos, recursos tecnologicos

Recursos econdmicos, recursos tecnologicos

Recursos econdmicos, recursos humanos

Recursos econdmicos, recursos tecnologicos

Recursos econdémicos, infraestructura, insumos, recursos
humanos, recursos tecnologicos

Recursos econdmicos, infraestructura, insumos, recursos
humanos, recursos tecnologicos

Recursos econdmicos, recursos humanos, recursos tecnologicos
Recursos econdmicos, recursos humanos, recursos tecnologicos

Recursos econdmicos, recursos humanos, recursos tecnologicos
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las actividades que se requieren para lograr los objetivos a largo plazo, que han sido

identificados en la mision. Cabe mencionar, que los codigos de ética deben estar implantados

en las politicas.

1.

7.

P1: Incentivar la comunicacion y trabajo en equipo entre areas dentro del BCRP y
la colaboracion estratégica con otras entidades estatales o privadas con el fin de

incentivar el crecimiento econdmico para beneficio del Peru.

. P2: Impulsar la inclusion financiera a los sectores de la poblacién que carecen de

acceso a instrumentos bancarios.

. P3: El BCRP tiene el compromiso de realizar sus funciones con responsabilidad,

servicio a todos los peruanos, calidad, con respeto a los recursos naturales del Pert
y aplicando buenas précticas de gestion de seguridad y salud en el trabajo.
P4: Investigacion y desarrollo constante para nuevos proyectos que aporten

informacion, de manera actual y veridica que permita el crecimiento del pais.

. P5: Desarrollar centros de investigacion especializados para brindar informacion

sobre los factores que alteran la estabilidad financiera del pais.
P6: Aplicar herramientas de marketing digital y medios para difundir los servicios
del BCRP para beneficio de todos los peruanos.

P7: Motivacion, capacitacion y retencion de talentos de su capital humano.

En la Tabla 23 se detalla el cruce de las estrategias retenidas con las politicas para una

de las estrategias.

7.4. Estructura Organizacional del Banco Central de Reserva del Peru

La estructura organizacional que presenta el BCRP nos ayuda a lograr la

implementacion de las estrategias, segiin D’Alessio (2015) se necesita definir la estructura

adecuada para que se concentre la practica de las estrategias elegidas. Las nuevas estrategias

deben estar acompafiadas de nuevas estructuras organizacionales para que el enfoque sea



Tabla 23

Politicas para cada Estrategia Retenida del BCRP

104

Estrategias Retenidas

P1

P2

P3

P4

P5

P6

P7

Incrementar la inversion en publicidad de manera
FOl progresiva como fuente de informacion confiable para los
agentes econdmicos

Desarrollar nuevas plataformas tecnoldgicas que permitan
FO2 integrar y comunicar la informacioén y conocimientos
financieros y macroeconémicos

Generar alianzas con las instituciones relacionadas con el
Tipo de Cambio, como ADEX, Aduanas y Camara de
Comercio, para obtener informacion clave y oportuna para
aplicar las politicas monetarias

FO3

Generar alianzas con instituciones relacionadas con el
fomento al crecimiento econdmico e inclusion financiera,
FO4 como los Ministerios y el Banco de la Nacion, con el
objetivo de crear sinergias para consolidar informacion,
reduccion de dolarizacion y crecimiento econémico

Desarrollar nuevos servicios de capacitacion financiera y
desarrollo econdmico dirigido principalmente a las

FO5 MYPE; en colaboracion con otras entidades que brindan
servicios a este sector, como Cajas Municipales y
Financieras

Desarrollar servicios o mecanismos para reducir la

FO6 . ,
dolarizacion de la economia

Abrir nuevas sucursales para impulsar los estudios y

FO7 aportes en las regiones del pais

Desarrollar nuevos servicios de investigacion relacionados
FAI con desarrollo econémico y capacitaciones sobre los
mismos
Invertir en eventos y cursos publicos de educacion
FA2 financiera, enfocados en MYPE, con cobertura en cada
region del pais
Crear alianzas con entidades relacionados al crecimiento
economico, como MEF y COFIDE, para incentivar el
FA3 desarrollo de proyectos de inversion diversificada que
superen periodos electorales y reducir el impacto de
oligopolios

Crear un area de Mejora de Continua y asignar mas
recursos para impulsar proyectos de modernizacion de las
normas internas y procesos; asi como en inversiones en TI
para automatizaciones

DO2

Modernizar y tecnificar el sistema de medicion de la
DO5 imagen y credibilidad del BCRP en el publico principal
del BCRP

Proponer cambios en la Ley Organica relacionado a las
fechas de cambio del directorio y su perfil profesional, de
tal manera que se asegure la independencia fiscal e
influencias politicas

DA2

X

Nota. Adaptado de D’ Alessio, 2015.
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preciso y asi lograr los objetivos a largo plazo establecidos en la vision. Es importante
replantear una estructura organizacional para el BCRP, que le permita romper el esquema
tradicional, con herramientas de gestion que logre propagar las nuevas tendencias globales de
Management, gestion de recursos humanos, indicadores de gestion como la banca privada y
aplicar estrategias Fintech, en la migracion de procesos e informacion, que permite ampliar el
horizonte de llegada a las nuevas generaciones lleno de innovacion tecnoldgica y nuevas
oportunidades (BBVA Continental, 2015). La propuesta se muestra en la Figura 23.

7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

Obtener la credibilidad de las familias peruanas es el principal objetivo del Banco,
generando el compromiso de no afectar al publico, a su entorno y al medio ambiente. Parte de
los ideales del Banco es fomentar el uso de medio electronicos para reducir el consumo de
papel, reutilizar los recursos y digitalizar la informacion para tener reservorios alin mas
accesibles.

Por otro lado, el BCRP tiene proyectos de inversion y responsabilidad social aplicados
en las zonas rurales de nuestro pais; como es el caso del proyecto de Inclusion para la
conservacion y uso de la Biodiversidad y el Etno desarrollo en la Amazonia Peruana (2009),
cuyo objetivo es fortalecer las identidades socio culturales para mejorar la comunicacion y la
educacion. Fomenta las investigaciones sobre el efecto del cambio climatico en el Pert, para
determinar los posibles resultados que generar un erroneo tratamiento de los recursos
naturales en el pais. Adicionalmente, en el afio 1995 lanz6 la Circular 00-95-EF/90, en ese
documento se solicita acunar S/. 10,000 en monedas de un sol para conmemorar el Vigésimo
aniversario del Programa de las Naciones Unidad para el Medio Ambiente; cuyo logotipo fue
la vicuia, especie representativa del pais y que en nuestra fauna se encuentra en peligro de
extincion. Con la finalidad, de concientizar a los peruanos y al mundo sobre el cuidado del

medio ambiente.
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7.6. Recursos Humanos y Motivacion

Parte de las estrategias para lograr los objetivos a largo plazo, estan estrechamente
relacionados con la eficiencia, profesionalismo y competencias del equipo humano que posee
el BCRP, se propone establecer un programa de talentos para generar ideas y fomentar el
desarrollo de programas e investigacion. Con la finalidad, de impulsar el desarrollo de los
conocimientos y capacidades de los colaboradores, como también alimentar la
especializacion de las areas.

Para lograr una estrategia exitosa es necesario contar con los recursos humanos
adecuados y con las competencias necesarias para los puestos especificos que se necesitan
para alcanzar los objetivos. De la misma manera las posiciones de liderazgo tienen que ser
ocupadas por personas con la capacidad y una vision clara que impulse el avance del BCRP y
a su vez que sepan comunicar la vision y los objetivos a las demas funciones y areas. Es por
€s0, que como parte de las estrategias se considera trabajar con las universidades para
conseguir personal calificado y potenciar sus habilidades y competencias, para formarlas y
convertirlos en personas especializado. La motivacion y capacitacion especialmente de los
especialistas es una parte fundamental para el logro de los objetivos, el BCRP tiene que
plantear beneficios que motiven al recurso humano, convenios que permitan mejorar la
calidad de vida y, por ende, fidelizar, capacitar y retener a los recursos talentosos para
generar una escuela de desarrollo y crecimiento dentro de la institucion, con el valor
agregado que todas las organizaciones requieren.

7.7. Gestion del Cambio

Los procesos de implementacién generan cambios estructurales y algunas veces
culturales, que exigen que el cambio tenga un planteamiento adecuado, segiin D’ Alessio
(2015). Los cambios deben presentarse de manera constante para aplicar permanentemente

las estrategias correctas:
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1. Es importante que los principios de la gestion de cambios este implantada en la
cultura organizacional del BCRP, para que se pueda transmitir y replicar entre los
colaboradores. Fomentar la estabilidad financiera, la especializacion y la credibilidad
de la informacion e investigacion son los pilares que generan el cambio.

2. Tener una lista de prioridades para definir las acciones a tomar durante el camino a
conseguir los objetivos de largo plazo.

3. Invertir y capacitar a los lideres de la organizacion para fomentar la cultura de
gestion de cambio.

4. Constante reingenieria, reinventarse para descubrir oportunidades de mejora.

5. Fomentar la participacion de todos los involucrados para reducir las resistencias,
psicologicas, utilitarias y cinicas.

6. Constante implementacion de indicadores de gestion, que permita la correcta
medicion de avances seguimiento para la obtencion de resultados.

Se ha definido como prioridad dentro del esquema de grupos de interés del BCRP,
que son los ciudadanos, como se detalla en la Figura 23 para iniciar con la propuesta de
gestion de cambio, se recomienda estructurar un comité responsable de plantear, fomentar y
comunicar las estrategias que se llevaran a cabo a cada una de las areas, con la finalidad de
que todos los colaboradores se identifiquen con los objetivos estipulados para lograr la
situacion futura deseada.

Los puntos mas relevantes para generar esta nueva gestion se enfocan en incrementar
la comunicacion al publico, con una reforma de la educacion publica, es importante educar,
capacitar y guiar a todos los peruanos con respecto a las herramientas del BCRP e
identificacion de los billetes y monedas peruanas, con la finalidad de reducir el uso y
circulacion de billetes falsos. De igual manera, a través de la capacitacion y guia, apoyar en la

formalizacion y bancarizacion en todas las regiones del pais, siendo participe como pilar de
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informacion para la reforma laboral, en las microempresas, pequeias y medianas, buscando
el equilibrio entre la igualdad y la eficiencia, para generar flexibilidad en el mercado laboral,
fomentando la formalizacion, sobre la gestion empresarial, los derechos y obligaciones
laborales. La baja calidad administrativa, como los ineficientes procesos de regulacion del
pais, incrementan los gastos publicos, reduce el acceso competitivo al mercado y a los
factores de produccion. Sumado a ello, la escasa calidad de educacion y salud en el pais, son
factores que bloquean el flujo correcto de las variables de desarrollo, como también de
crecimiento, es necesario aumentar y direccionar correctamente la inversion publica para que
en conjunto con las estrategias establecidas de informacion al publico en general y la

formalizacion, generen sinergia. (BCRP, 2008)

Figura 24. Grupos de interés del Banco Central de Reserva del Peru.
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7.8. Conclusiones

Alcanzar la situacion futura deseada se podra lograr definiendo claramente los hitos
que permitiran crear los cimientos para las estrategias que se requieran aplicar, es importante
definir los recursos administrativos, humanos, operativos, tecnologicos, entre otros, que
permitiran el correcto desenvolvimiento de los proyectos para obtener los resultados
planteados en los objetivos a largo plazo. Las politicas asignadas por cada estrategia
conduciran los objetivos de corto plazo al punto de referencia requerido, que en conjunto con
los recursos deben estar alineados para desarrollar la propuesta de gestion del cambio, que
permitird las reformas laborales y administrativas que necesita el mercado para fomentar la
formalizacion. Es irrefutable, el rol principal que el BCRP tiene en el desarrollo del pais,
como impulsador de informacidn para brindar herramientas a los sectores y al ptblico en

general para la toma de decisiones; sino también, como guia para efectuar el cambio.
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Capitulo VII1I: Evaluacién Estratégica

En el Proceso Estratégico, es fundamental plantear la evaluacion estratégica para
poder definir las variables relacionadas de manera interna para realizar los controles
respectivos. La evaluacion estratégica es iterativa, se debe realizar una retroalimentacion para
aplicar los cambios y mejoras correspondientes de manera oportuna, para frenar las
actividades que no estan funcionando, evaluando los resultados que se adquieren, segun
D’Alessio (2015). Es por ello, que es importante implementar un Tablero de control
Balanceado, que permita realizar la evaluacion estratégica dentro de las cuatro perspectivas,
financiera, clientes, procesos y aprendizaje.
8.1. Perspectivas de Control

El Balanced Score Card o tablero de control balanceado, es una herramienta de
control estratégico, nos muestra una metodologia que vincula a la estrategia de la empresa
con la accion (Norton & Kaplan, 2001). El objetivo principal es convertir las estrategias
establecidas de la organizacion en acciones y por ende resultados, todo ello, a través de la
alineacion de los objetivos con las perspectivas del tablero de control balanceado, como:
financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y desarrollo. En los siguientes puntos se
desarrollaran los beneficios que generan a las organizaciones al implementarlo.

e Accionistas satisfechos, al incrementar el patrimonio.

Enfoque y alineacion de los empleados con respecto a la vision de la empresa.

Clientes contentos con los resultados, al satisfacer sus necesidades.

Orientacion y concentracion hacia la creacion de valor de todos los procesos.

Integracion de la informacion y buenas practicas de las diversas areas de la
organizacion.
8.1.1. Aprendizaje interno

La formacion y desarrollo de las personas dentro de una organizacion, como también
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los sistemas y procesos son piezas claves para el continuo aprendizaje, ya que despierta la
innovacion y competencia entre los colaboradores, potenciando sus habilidades y
competencias. Se propone enfocarse en los objetivos a corto plazo que influyen en la
modernizacion de los procesos, fomento tecnologico a través del dinero electronico y los
medios digitales, que involucran a toda la organizacion e impulsa el aprendizaje de
tendencias mundiales. Segiin Kaplan y Norton (2001), los aspectos a considerar son:

e Satisfaccion de la fuerza operacional.

Retencion de la fuerza operacional.

Productividad de la fuerza operacional.

Capacidad de los sistemas de informacion y comunicaciones.

Capacidad de los sistemas facilitadores.

En conjunto con el comité de gestion del cambio propuesto para establecer, dirigir y
colaborar con uno de los objetivos prioritarios del BCRP, que es aportar al conocimiento e
informacion, a través de diversas estrategias que permitan llegar a todos los sectores del pais,
con ello, de la mano fomentar la formalizacion a través de la capacitacion sobre las
herramientas y beneficios que ofrece, asi mejorar las condiciones del mercado y aumentar la
competitividad del pais.

8.1.2. Procesos

Los procesos de la organizacion ser deben identificar y reconocer a detalle para que
verificar el impacto que representa en el cliente, para generar los cambios y mejoras que se
requieren. Se presentan los siguientes cuestionamientos: (a) Existe intervencion tecnologica
en los procesos, (b) los colaboradores estan preparados para las nuevas tendencias, y (¢) los
tiempos de atencion son los adecuados.

Kaplan y Norton (2001), proponen los indicadores:

e Innovacion constante.
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e Servicio de venta y Postventa.

e Mejora en la eficiencia de las operaciones.

¢ Tiempos en los procesos.

En la perspectiva de procesos, es prioritario aplicar la innovacion dentro de todos los
procesos del BCRP, con ello, migrar los procesos tradicionales y manuales a la era
tecnologica, con el apoyo de los recursos necesarios, como la mejora de productividad, que
permiten mayor desenvolvimiento del area administrativa para brindar el soporte necesario a
las demas areas. Las métricas asignadas para el control de la perspectiva de procesos internos
deben estar relacionadas a la innovacion, calidad de informacion y servicio, eficiencia y
optimizacion de tiempos.

8.1.3. Clientes

Se requiere medir la apreciacion del BCRP en el pais, permite identificar las
necesidades del publico y las oportunidades de brindar nuevas alternativas de investigacion e
informacion u otros servicios.

e Reconocimiento de marca BCRP.

e Credibilidad de la informacion y acciones.

e Satisfaccion del publico con la aplicacion de politicas monetarias eficientes.

Los clientes del BCRP son el ptblico en general, las instituciones financieras, las
organizaciones privadas y estatales, en los diferentes aspectos es importante brindar los
servicios de informacion con la mejora calidad, asi mejorar y potenciar la imagen del BCRP
en el pais y en la region.

8.1.4. Financiera

Nos brinda las herramientas necesarias para establecer los resultados, de acuerdo con

el presupuesto asignado para cada proyecto, es importante definir y asegurar los indicadores
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que determinaran el éxito en la evaluacion de los proyectos establecidos por los objetivos a
corto plazo.

Dentro de los objetivos a corto plazo, se definen objetivos financieros que son
relevantes para el desarrollo de la perspectiva financiera del tablero de control balanceado, se
tiene como objetivo a corto plazo incrementar la inversion en 15% para crear o participar en
eventos y/o congresos nacionales para informar sobre el desenvolvimiento peruano, para ello,
se debe definir las métricas que permitiran el control del presupuesto y la correcta asignacion
de los recursos para el desarrollo del objetivo. Es importante identificar que, para el
desarrollo de esta accion, inicialmente se deberd analizar cudles son los eventos de mayor
interés publico y, por ende, de mayor concurrencia para tener mayor alcance.

8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

El BCRP aplicard el tablero de control balanceado que concentra las cuatro
perspectivas con la finalidad de que las métricas asignadas a cada uno sean entendibles,
claros y detallados, con ello, complementar el seguimiento para la correcta consecucion de
los objetivos. El tablero de control balaceando esta basado en los objetivos a corto plazo,
cuyo desarrollo nos brindara como resultado los objetivos a largo plazo planteados en la
vision; lo cual queda reflejado en la Tabla 24.

8.3. Conclusiones

En la actualidad, las empresas privadas y estatales deben tener claro los objetivos y
los métodos que se aplicardn para la obtencion de los resultados, unificar los objetivos con la
vision y las politicas, y ejercer un correcto seguimiento para la gestion estratégica, apoyan
totalmente a la eficacia en la gestion de una institucion. El Balanced Score Card o tablero de
control balanceado es una herramienta de control que permitira a la organizacion identificar,
medir y corregir las variaciones que se presenten en el trayecto y consecucion de los procesos

de cambio, alineados a la vision y objetivos de largo plazo. El disefio e implementacion debe
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ser a detalle y las estrategias deben estar alineadas en las cuatro perspectivas: financiera,
clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento, esta herramienta de gestion y
evaluacion estratégica permite el involucramiento de personas de los diferentes niveles de la
organizacion y procesos. Para el BCRP, los indicadores propuestos para la obtencion de
resultados presentan una armonia con los objetivos lo cual permiti6 la construccion del
tablero, sin embargo, la ejecucion determinara la pauta para el ajuste de las variables
necesarios para su correccion, en el caso del BCRP, la perspectiva financiera se presentan
cinco indicadores que genera un historico sobre la trayectoria de la inversion asignada a los
presupuestos para los nuevos objetivos, esto permitird confirmar la efectividad del uso
presupuesto y medir el impacto del resultado. Con respecto a la perspectiva cliente, se tiene
como propuesta nueve indicadores que permitiran evaluar el sentir del cliente por la
informacion que se le brinda, como también evaluar la credibilidad de la imagen del BCRP
frente al piiblico en general; para la perspectiva de procesos se presenta ocho indicadores que
generaran el correcto desarrollo de las actividades de cambio o mejoras propuestas.

En el tablero de control se incluyeron los indicadores que permitiran verificar el
avance progresivo para evaluar posibles cambios tacticos para garantizar la consecucion de
los objetivos establecidos; el analisis de cada uno de los indicadores con la vista del tablero
como un todo permite crear sinergia en cada una de las variables; pues, al ser un proceso
iterativo, permite identificar cudles son las variables que se deben corregir y mantener el

avance hacia el logro de los objetivos.
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(010} Objetivos de corto plazo Nombre del Indicador Descripcion del indicador U:;lli;%:e
Perspectiva Financiera
OCP1.1 Con referencia del 2016, aumentar la inversién en 10% en el 2018 para la investigacion sobre el consumo de la canasta basica y, a partir del 2019, Incremento de presupuesto para Presupuesto aflo actual ejecutado/presupuesto afio anterior %
" incrementar el presupuesto en 3% anual investigacion de canasta bésica ejecutado ?
OCP1 4 En referencia con el afio 2016, incrementar en 15% para el afio 2019 la inversion para participacion o creacion de eventos y/o congresos nacionales para Incremento de presupuesto para Presupuesto afio actual ejecutado/presupuesto afio anterior %
" informar sobre el desenvolvimiento del mercado peruano comunicacion investigaciones ejecutado 0
OCP2.1 Ampliar las inversiones en tecnologia para el monitoreo del tipo de cambio en US$ 200,000 por afio Incre?mento de INVELSIONES para Incremento anual del presupuesto en US$ 200,000 US$
monitoreo del Tipo de Cambio
OCP4.1 Con base al indice de dolarizacion del 2016 de los créditos y depositos, alcanzar un maximo de 18% y 22% respectivamente para los afios 2020 al 2022 Sr(z’;rgietgzaj ¢ de dolarizacion de Eltl;;lero de créditos en ddlares / Nimero de créditos otorgados en %
Realizar cuatro campafias publicitarias para fomentar los préstamos y depositos en moneda local, desde el 2018 al 2022 y a partir del 2023 a las 2027 dos  Incremento de créditos en moneda Nl,lmero de crf,:d¥tos en soles (periodo posterior al de 12.1 campafia) / o
OCP4.3 )y . ~ L . . ~ Numero de créditos otorgados en total (periodo posterior al de la %
campaiias. Actualmente no se realizan campaiias publicitarias nacional en el periodo de campaiia campaia)
Perspectiva del Cliente
OCP2.3 Con referencia al afio 2016, controlar y reducir el ingreso de dolares a través del mercado informal en 10% al afio, iniciando el afio 2018 Reduccién de.l ingreso de ddlares ! . (ingreso de dolare.s por mercadonforrna.ﬂ del afio/ingreso de %
por mercado informal dolares por mercado informal del afio anterior)
A partir del 2018, incrementar el encaje para créditos en dolares de manera progresiva e implementar otros incentivos para reducir la dolarizacion en el Reduccion de dolarizacion de 1 - (ddlares circulando en el mercado en el afio/ddlares circulando
OoCP24 L . R - p ~ . %
pais, con el objetivo de bajar del 30% de dolarizacion en el 2016 a maximo el 10% para el 2024 economia en el mercado en el afio anterior)
OCP3.1 Para el afio 2018, desarrollar un plan de difusion de conocimientos financieros para cada region y sector del pais ;}2;113%6 Capacitacién dirigido a Plan de capacitacion a MYPE aprobado Unidad
OCP3.2 Alcanzar una difusién de conocimientos financieros y estudios econdmicos al 20% de las MYPE en cada region del pais para el afio 2022 CObem.l%a de Capacitaciones MYPE Nut}lero de MYPE por RUC inscritos o al menos una capacitacion %
por region y sector / Ntimero de MYPE por RUC de la region
OCP3.3 Alcanzar una difusion de conocimientos financieros y estudios econémicos al 30% de las MYPE en cada region del pais para el afio 2024 CObem.lfa de Capacitaciones MYPE Nur’nero de MYPE por RUC inscritos o al menos una capacitacion %
por region y sector / Ntimero de MYPE por RUC de la region
OCP3.4 Alcanzar una difusion de conocimientos financieros y estudios econémicos al 40% de las MYPE en cada region del pais para el afio 2027 CObem.lta de Capacitaciones MYPE Nur’nero de MYPE por RUC inscritos en al menos una capacitacion %
por region y sector / Nimero de MYPE por RUC de la region
OCP5.1 Para dlclembre. del 2019,. haber dlgenado e 1mplem‘entado una m(::todologla y un sistema de encuestas para medir lar Cr?dlbllldad y nivel de aceptacion del S1stem?1 fie Medicion de Sistema de Medicién implementado al 100% Unidad
BCRP en los diferentes tipos de clientes del banco: por region, sistema financiero, empresas privadas por sector, publico en general, etc. Credibilidad y aceptacion
OCP5.2 A partir del 2019, implementar un plan de trabajo de imagen institucional e incrementar en 5% anual la inversion en publicidad y comunicacion hasta el Incremento de presupuesto para Presupuesto afio actual ejecutado/presupuesto afio anterior %
™ 2027, ya sea a través de medio digitales o medios tradicionales Imagen Institucional ejecutado ¢
OCP5.5 En el ano.2019, dlsepar urllrplan de trabajo con el Ministerio de Relacwnes'EX.terlores para publicitar la gestion y resultados del BCRP en el extranjero,a  Plan Qe Trabajo con Ministerio de Plan de trabajo implementado al 100% Unidad
fin de mejorar la calificacion y promueva la confianza de los agentes econdomicos Relaciones Exteriores
Perspectiva del Proceso
OCP1.2 A part{r’ del 2919, reahz'ar la apertura de una agencia cada dos afios como fuente de informacion local en cada region del Pert; de tal manera que facilite la Agencias del BCRP en operacion Niimero de las agencias activas del BCRP Unidades
captacion de informacion sectorial por cada region
Generar un plan operativo para diciembre del 2018, en conjunto con los Ministerios de Economia y Finanzas, Agricultura, Produccion, Comercio . S . . . .
. , . - . o . fe L . Alianza con Ministerios para Numero alianzas establecidas con un plan de trabajo con .
OCP1.3 Exterior, y Energia y Minas; con el objetivo de alinear la politica econdomica con la politica monetaria e implementar mecanismos para controlar las U . . . - . Unidades
. S TS crecimiento econémico ministerios relacionados al crecimiento econdémico
presiones oligopoélicas
- . , . . . . . . ., s Incremento de inversiones para
OCP2.2 Enel ailo 2019, .1mplementar tecnologia de monitoreo de importaciones y exportaciones valorizado en US$ 500mil, en colaboracion con el Ministerio del monitoreo de Importaciones ¢ Incremento anual del presupuesto en USS 500,000 Uss
Comercio Exterior :
Importaciones
Para el 2018, proponer y gestionar la aprobacion del Congreso General de la Republica para modificar la Ley Organica del BCRP sobre los periodos de Propuesta sobre Periodo de
OCP5.3 eleccion del Directorio del BCRP para que se efectiie en la mitad del periodo presidencial y se mantenga por 5 afios; todo esto con el objetivo de asegurar Diré)c torio Propuesta aprobada Unidad
la independencia del banco
Para el 2018, proponer y gestionar la aprobacion del Congreso General de la Reptiblica para modificar la Ley Organica del BCRP sobre el perfil
OCP5.4 profesional minimo que debe tener un Director del BCRP, incluyendo el no haber pertenecido a un partido politico los tltimos 2 afios y no pertenecer a Propuesta sobre perfil de Director Propuesta aprobada Unidad
ninguno durante su designacion como director; todo esto con el objetivo de asegurar la independencia y nivel técnico del banco
Incremento de presupuesto para Presupuesto afio actual ejecutado/presupuesto afio anterior
OCP6.2 A partir del 2019, incrementar 10% al afio los recursos destinados a proyectos de mejora, investigacion y tecnologia Proyectos de Mejora, Investigacion ejecutre)l do J presup %
y TIC
OCP6 3 Crear el area de Meljora de Continua para julio del 2018 con el Ob._]etIVO que esta area lidere los p.r(,)yectos de modernizacién de las normas internas y ImplementaC}on de Gerencia de Gerencia de Mejora Continua aprobada en ¢l Organigrama Unidad
procesos hasta el afio 2027, y forme parte de los proyectos de mejora de Tecnologia de Informacion Mejora Continua
Perspectiva del Aprendizaje Interno
Perspectiva del Aprendizaje Interno
. S ., ~ , . ., . Cantidad de personas que salieron del BCRP, descontando los que
0, s
OCP6.1 Para el 2020, reducir el 60% del indicador de rotacion de personal del afio 2016, a través de implementacion de un plan de desarrollo profesional y Rotacion de Personal del BCRP lo hacen de una forma inevitable (jubilaciones) / nimero de %

beneficios para el personal de alto nivel técnico

personas promedio del BCRP
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Capitulo IX: Competitividad de Banco Central de Reserva del Peru
9.1. Analisis Competitivo de Banco Central de Reserva del Peru

De lo mencionado por el IMD (2017), el Peru se ubica en el puesto 55 respecto al
nivel de competitividad frente a un total de 63 paises evaluados y, ocupa el puesto 3 de
Sudamérica después de Chile y Colombia. Esto en linea con lo indicado por Porter en el
CADE 2011 sobre que nadie deberia tener duda del compromiso del gobierno peruano en
impulsar la competitividad de su economia, recalcando que los esfuerzos eran muy
consistentes de acuerdo con sus estudios (Michael Porter: "El Pert tiene que,” 2011).

La competitividad es definida por el Foro Econdémico Mundial (World Economic
Forum en inglés, siglas WEF), dicha institucion realiza investigaciones en los paises que le
permite obtener informacion de primera mano, para medir la condicion de fortalecimiento de
la competitividad, el crecimiento econémico y la prosperidad de cada pais. El indice de
competitividad engloba la intervencion micro y macro del pais, analizando tres sub-indices:
(a) requerimientos basicos, (b) refuerzo de eficiencia y (c¢) factores de innovacion y
sofisticacion (BCRP, 2107n). Es importante indicar que los aportes del BCRP relacionados a
la informacidn, ayudan a mejorar el clima de los negocios en el pais, como también permite
ascender en la calificacion de riesgo, que promueve la inversion extranjera y local.

Con ello, impulsa el crecimiento del pais, a través de empleo y trabajo formal,
generando apertura para la creacion de negocios, mayores ingresos por el pago de impuestos
y acceso al crédito. El crecimiento econdmico, la productividad y competitividad,
incrementan la capacidad de un pais por la estabilidad macroeconémica que genera, esto
permite que sea una opcion tentativa de inversion.

9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas de Banco Central de Reserva del Peru

Podemos mencionar que las Politicas Monetarias y la independencia de su ejecucion

s una ventaja competitiva que permite diferenciarse de manera sustantiva de los demas
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paises de la region, permitiendo el eficiente manejo para la estabilidad monetaria a través de
la tasa de inflacion, la tasa de interés de referencia e instrumentos de gestion y liquidez, por
lo cual, segun lo indicado por el Ministerio de Economia y Finanzas, el Peru se sitia en los
primeros lugares en las proyecciones de crecimiento econdmico en la region (“MEF aumenta
prevision de crecimiento,” 2017).

La ventaja competitiva es la autonomia de su gestion, la cual la diferencia muchas
naciones de la region latinoamericana y mundial, adicionalmente se debe mencionar la vision
de futuro en la se basan sus estrategias de estabilidad monetaria. Segiin Ezequiel Ramirez
Daza, funcionario especialista del BCRP, coment6 que otra ventaja competitiva del BCRP es
manejar la dualidad tedrica, que consiste en el manejo de la moneda nacional, junto a la
moneda extranjera, en este caso dolares americanos. Accidn que es reconocida a nivel
internacional por el Fondo Monetario Internacional (FMI), por la gestion y los beneficios del
uso de ambas monedas. Logrando una armonia, que permite fomentar el crecimiento
econdmico del pais, competitividad y productividad en las inversiones y exportaciones.

Otra ventaja competitiva del BCRP, estd relacionado a su recurso humano, la alta
especializacion de sus colaboradores impulsa a tener una cultura organizacional que motiva
dia a dia a potenciar sus habilidades, mejorar de manera continua, lograr objetivos comunes y
objetivos del BCRP. La informacion financiera y econdmica, que realiza el equipo aporta a la
investigacion y toma de decisiones de la sociedad y organizaciones, ademas de ser una
herramienta de gestion para los grupos de interés, todo ello, permitira la integracion de
informacion del mercado local con el mercado internacional para mejorar las operaciones
comerciales, tecnologia, mayores flujos de efectivo, niveles de excelencia e investigacion
técnica.

9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres del BCRP

Porter (2013, pp. 203-204) indic6 que los clusteres o cimulos se encuentran
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conglomeradas en una zona geografica y estan conectadas entre si, que realizan son
especializadas, generando mayor productividad y eficiencia; generan competitividad y
cooperacion entre ellos; pueden ser: (a) universidades, (b) centros de alta tecnologia, o (c)
asociaciones. De acuerdo con el andlisis del BCRP y los potenciales clusteres, los principales
son los diferentes ministerios del gobierno peruano, inicialmente Economia y Finanzas, el
cual tiene adscrita la agencia de promocion de la inversion privada (Proinversion), como
también es responsable de la Politica Fiscal del pais, Energia y Minas (MINEM),
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS) y Superintendencia del Mercado de
Valores (SMV) cuyas carteras definen las estrategias en inversion y politicas economicas del
Pais, las cuales facilitan a su vez la ejecucion de las estrategias del BCRP a nivel de
estabilidad Monetaria.
9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres
Proinversion es un organismo publico que promueve la inversion privada en servicios
y obras publicas de infraestructura, asi como en activos, proyectos y empresas, mediante
iniciativas publicas y privadas de competencia nacional, brindando soporte y asistencia
técnica especializada. (Proinversion, 2017). E1 MINEM, tiene a su cargo impulsar y
desarrollar proyectos relacionados al uso rentable y eficiente de nuestros recursos naturales,
como el petrdleo, el gas y mineria, impulsando la inversion privada en un marco global
competitivo y facilitando las relaciones armoniosas del sector (Ministerio de Energia y
Minas, 2017). La SMV es un organismo adscrito al Ministerio de Economia y Finanzas que
tiene como mision la proteccion de los inversionistas, la eficiencia y transparencia de los
mercados bajo su supervision, la correcta formulacion de los precios y la difusion de la
informacion necesaria para tales propositos (Superintendencia del Mercado de Valores,
2017). La SBS un el organismo encargado de la regulacion y supervision del Sistema

Financiero, el de Seguros y del Sistema Privado de Pensiones, asi como de detectar
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situaciones de lavado de activos y financiamiento de actividades terroristas (Superintendencia
de Banca, Seguros y AFP, 2017).
9.5. Conclusiones

Del analisis de competitividad se puede evidenciar que la politica econdmica del Pera
se encuentra muy bien valorada a nivel mundial, lo cual ratifica la buena gestion del Banco
Central de Reserva del Pert y a nivel de sus clusteres, quienes en la actualidad vienen
trabajando en forma conjunta optimizando sus sinergias, esto con el fin de coadyuvar a
mantener una estabilidad sostenible de la moneda peruana. Cabe mencionar que, la condicion
que cumple el BCRP de ser una institucion independiente, permite el correcto
desenvolvimiento de las politicas monetarias que se encuentran bajo su responsabilidad como
herramientas para preservar la estabilidad monetaria en el pais, aumentando nivel de
competitividad y crecimiento econémico que va de la mano con la formalizacion, ofreciendo
al mundo un clima favorable para la inversion extranjera y también local, dado que los
indicadores macroecondmicos obtenidos por el BCRP tales como la baja inflacion dentro del
rango meta, favorecen el otorgamiento de calificaciones de riesgo beneficiosas para el pais,
promoviendo de esta forma la inversion en todas las regiones lo cual es un fuerte impulso
para el apoyo a las estrategias de desarrollo econémico del Per.

Identificar las ventajas competitivas del BCRP, permite contar con una base clara para
identificacion e implementacion de sus estrategias en la busqueda de lograr contrarrestar los
cambios macroecondmicos que impactan negativamente en los objetivos economicos del
pais, esto permitird mantener la estabilidad inflacionaria la cual es el indicador principal de

éxito del BCRP.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones
10.1. Plan Estratégico Integral (PEI)

El Plan Estratégico Integral es una herramienta que permite visualizar a modo de
resumen todo el disefio estratégico planteado para el Banco Central de Reserva del Pert; esta
herramienta permita una vision holistica que facilitara el monitoreo de la implementacion del
plan, considerando que la planificacion estratégica es un proceso iterativo (D’Alessio, 2015).
La vision es el origen o inicio del proceso de planeamiento estratégico, pues plasma los
deseos de la organizacidn sobre una situacion futura optimista y a la cual aspira; luego, los
pilares del plan estratégico son la mision y valores, los mismo que fueron disefiados con base
a la informacion actual de banco como una institucion vital para el bienestar de la economia
peruana y con aportes propios sobre la importancia de sus funciones para todos los peruanos.
De esa manera, la vision propuesta declara que el BCRP es y seguira siendo el pilar de la
economia peruana a través la administracion de la politica monetaria y, ademas, sera
reconocido a nivel mundial por ser un banco central autdbnomo y altamente especializado; por
la misma linea, la mision y visidn resaltan el nivel técnico del personal, la continua mejora
interna que debe concretar el BCRP y la responsabilidad y transparencia de sus operaciones
diarias.

La siguiente etapa del proceso estratégico consistio en efectuar una evaluacion del
entorno del BCRP y, asimismo, una evaluacion interna; es a partir de estas evaluaciones que
se identificaron oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, las mismas que
permitieron plantear seis objetivos de largo plazo coherentes para la consecucion de la vision.
De esta manera, con los objetivos de largo plazo y las evaluaciones externas e internas, se
disefiaron 16 estrategias y, luego de un proceso de priorizacion y filtro, se retuvieron 12 como
las mas relevantes. Posteriormente, se definieron objetivos de corto plazo que permitird medir

el avance hacia la consecucion de los objetivos de largo plazo, se explica sobre la asignacion
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de recursos y el planteamiento de politicas que delimitan la aplicacion de las estrategias; vy,
finalmente, se especifica que la medicion se realizara a través del Balanced Scorecard,
observando el cumplimiento de los objetivos de corto plazo desde cuatro perspectivas:
financiera, del cliente, del proceso o interno y de aprendizaje de la organizacion. En la tabla
25 se puede visualizar el Plan Estratégico Integral para el BCRP basado en esta propuesta, de
tal manera que los responsables del proceso estratégico realicen el seguimiento y ajustes que
se requieran para asegurar el alcance de los objetivos de largo plazo y, finalmente, la
consecucion de la vision del BCRP.
10.2. Conclusiones Finales

El Banco Central de Reserva del Peru es unos de los principales agentes que aportan a
la estabilidad y crecimiento econémico del pais; por lo tanto, es relevante disefiar un Plan
Estratégico que aporte al cumplimiento de su funcion principal sobre el disefio,
implementacion y monitoreo de la politica monetaria y el control que administra sobre la
inflacion dentro de un rango meta, la volatilidad del tipo de cambio y la tasa de interés de
referencia. Asimismo, en el plan estratégico se ha identificado potencialidades para que el
BCRP pueda brindar aportes adicionales para el crecimiento de la economia peruana,
aprovechando principalmente el nivel técnico del personal del banco. Entonces, el plan
estratégico propuesto presenta los siguientes hallazgos o conclusiones:

e El BCRP ha tenido un desempefio adecuado en los ultimos afos, reflejdndose en
la estabilidad de la moneda nacional y el reconocimiento internacional sobre el
potencial de la economia peruana.

e Elentorno del BCRP, principalmente lo macroeconémico y demografico, se
muestra favorable para cumplir con su principal funcion de estabilidad de la
moneda, lo cual el banco ha sabido aprovechar.

e También se ha podido identificar en el entorno del BCRP que las principales
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amenazas se centran en la informalidad de las actividades empresariales (MYPE)
y la poca diversificacion de las mismas.

Las principales fortalezas del BCRP son el nivel técnico del personal,
conocimiento macroeconémico y financiero, buena imagen institucional, su
autonomia de la politica fiscal y presencia en siete ciudades del pais.

Las debilidades del BCRP son principalmente las vinculadas con la eficiencia
interna (tecnologia y procesos), la dependencia técnica y alta rotacion del
personal y mejorar especificaciones con respecto a la rotacion de directores del
BCRP.

El principal interés del BCRP es preservar el poder adquisitivo de la moneda y
aportar a la estabilidad econdmica y financiera del pais; adicionalmente, alineado
a este principal interés, se derivan los intereses vinculados con la colaboracion
para el crecimiento econdmico del pais, reconocimiento y buena imagen del
BCRP y la economia del Pert, y ser eficientes en el uso de los recursos que
administra el banco.

Seis objetivos de largo plazo fueron planteados seglin estos intereses identificados
en un horizonte entre el 2017 y 2027: (1) mantener la inflacién promedio anual
entre el 1% y 3%, (2) haber registrado como méximo historico desde el 2019 una
variacion de 0.03 soles por ddlar como Tipo de Cambio entre meses consecutivos,
(3) alcanzar una difusion de conocimientos financieros y estudios econémicos al
40% de las MYPE en cada region del pais, (4) reducir la dolarizacion de los
préstamos y depositos hasta el 10%, (5) haber disefiado, implementado y medido
la credibilidad del BCRP por agente econdmico y obtener una aceptacion de
minimo 80% por cada una, y (6) mejorar la productividad interna a través de

proyectos de mejora de procesos y tecnologia.
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e La vision, objetivos de largo plazo, oportunidades, amenazas, fortalezas y
debilidades sirvieron de insumos para plantear 16 estrategias que se alinean a los
objetivos de largo plazo y vision de la organizacioén. Luego, se aplicaron
herramientas de priorizacion para retener 12 estrategias; estas estrategias, se
basan primordialmente crear mecanismos, como alianzas o inversiones en
tecnologia, para obtener informacion clave y oportuna para la politica moneria,
desarrollar estudios econdmicos para fomentar inversiones productivas
diversificadas, reducir la informalidad a través de las MYPE, asentar la
autonomia del banco y mejorar los procesos internos.

e Enel plan estratégico se han definido recursos y controles para asegurar la
implementacion de las 12 estrategias retenidas; se han definido 23 objetivos de
corto plazo, se ha propuesto un nuevo organigrama con tres nuevas gerencias para
crear sinergias en las implementaciones, se ha explicado la gestion del cambio y
se han establecido indicadores presentados en un tablero integrado de control o
Balanced Scorecard.

Finalmente, cabe mencionar que el plan estratégico no es estatico; es decir, dado que
el proceso de planeamiento estratégico es iterativo, el presente plan también lo es. Se debe
continuar observando el entorno que puede afectar la implementacion de las estrategias,
especialmente las amenazas, se deben realizar ajustes o incluso replantear las estrategias que
se vean afectadas por factores externos y no controlables por la organizacion; pues las
estrategias son solo caminos para alcanzar los objetivos de largo plazo y, por ende, pueden
ser modificados.

10.3. Recomendaciones Finales
Se recomienda ejecutar el presente Plan Estratégico para el Banco Central de Reserva

del Peru, con el objetivo alcanzar la vision de seguir siendo el pilar de la economia del Peru a
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través de la estabilidad de la moneda y colaborar estratégicamente con el crecimiento del pais
con asesoramiento técnico. La implementacion del presente plan estratégico debe ser liderado
por el Gerente General y reportar los resultados al Directorio del BCRP; asimismo, el
Gerente General debera conformar un equipo que apoye con la gestion del cambio en el
banco y la implementacion de las estrategias en si, por ende, se recomienda incluir en el
equipo al Gerente Central de Estudios Econdmicos, al Gerente de Proyectos y
Administracion de Alianzas, al Gerente de Mejora Continua, al Gerente de Recursos
Humanos y Desarrollo del Talento y al Gerente de Tecnologia de Informacion.

Asimismo, se recomienda la difusion en toda la organizacion de la vision, mision,
valores, codigo de ética y los objetivos de largo plazo; de tal manera que cada area se sienta
involucrado y aporte desde el cumplimiento de sus funciones. Del mismo modo, se
recomienda difundir el Balanced Scorecard entre los lideres de las gerencias involucradas
con la implementacion de las estrategias; de tal manera que se pueda identificar necesidades
de ajuste o replanteamiento de las estrategias de manera oportuna. Se recomienda revisar el
plan de manera anual de manera exhaustiva o cuando sea evidente un cambio dramatico del
entorno analizado inicialmente en este plan.

El presente plan recomienda cambios en la estructura organizacional y efectuar
mejoras en los procesos internos; esto incluye gestionar cambios en el reglamento de
organizacion y funciones, cuadro de asignacioén de personal, inversiones en proyectos
optimizacion de procesos del banco, tanto a nivel de cada drea como transversales,
aprovechando las tendencias globales relacionadas a buenas practicas de administracion de
recursos humanos, gestion administrativa y tecnologias de informacion y comunicacion.

La difusion de los resultados, planes operativos, estudios econdmicos y otros
resultados de conocimientos técnicos generados como parte de la gestion del banco deben ser

difundidos a través de medios de comunicacion tradicionales y digitales en todos los sectores
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de la economia y publico en general, de tal manera que contribuya en mejorar la imagen y
reputacion del Banco.

Cabe resaltar que, pese a que no es funcion del banco promover directamente el
desarrollo economico, el BCRP es una entidad del Estado Peruano y, por ende, los intereses
del pais también son las del banco, especialmente los vinculados con la prosperidad de todos
los peruanos; por lo tanto, en este plan se recomienda aprovechar el nivel técnico del BCRP
para elaborar estudios econdmicos relacionados con proyectos de diversificacion la economia
e incentivar la inversion de estos proyectos a través de capacitaciones y alianzas estratégicas
con otras entidades, ya sean publicas o privadas. De modo similar, se recomienda en este plan
que el BCRP colabore con la reduccion de la informalidad de la economia a través de
servicios de capacitacion dirigido a las MYPE.

Finalmente, es necesario resaltar que recurso estratégico del BCRP es el personal; no
solo el alto nivel técnico de los funcionarios vinculados con los estudios econémicos y
aplicacion de mecanismos de la politica econdmica, sino también todo el personal que
soportan los procesos clave a través de sus funciones administrativas. Por ese motivo, se
recomienda gestionar e invertir en el desarrollo del talento de los colaboradores del banco,
generar una cultura organizacional de colaboracion y compromiso con los intereses del BCRP
pues reconocen su responsabilidad con todos los peruanos a través de sus funciones. La
implementacion de nuevas tecnologias, mejora de procesos, sistemas de gestion y uso
eficiente de los recursos seran el resultado de un personal motivado, capacitado,
adecuadamente liderado y comprometido.

10.4. Futuro de Banco Central de Reserva del Peru

Para el 2027, el Banco Central de Reserva del Pert serd reconocida y galardonada

como la principal fuente de estabilidad econémica, de conocimiento e informacion financiera

y de estudios econdmicos del Pert; serd un referente mundial por ser un banco central
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moderno, con una cultura organizacional basada en el compromiso, de adaptacion rapida a
los cambios del entorno, con alto nivel técnico de su equipo profesional, independiente, que
comparte y fomenta la difusion de conocimiento econdémico y financiero, y que colabora
activamente en el desarrollo de la economia del Peru a través de estudios economicos y
programas de capacitacion a las MYPE, entidades publicas, empresas hasta el publico en
general.

Al BCRP se le atribuird y reconocera como uno de los pilares que impulsan el
crecimiento econdémico y la confianza en la economia del Perti; no solo por el cumplimiento
de la preservacion del valor de la moneda nacional y demés funciones indicadas en la Ley
Orgénica, sino por ir més all4 de estas funciones y promover alianzas, estudios econdmicos,
proyectos y otras inversiones que incentivan la diversificacion de la produccion peruana,

crecimiento de las MYPE y reduccion de la informalidad de la economia.
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Plan Estratégico Institucional (PEI) del BCRP
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Vision
Para el 2027, el Banco Central de Reserva del Pert seguira siendo el pilar de la politica economica del Peru y sera un referente mundial por ser un banco central autonomo y altamente especializado en politicas monetarias, asi como por su aporte estratégico para el crecimiento econémico del Peru a través de informacion y asesoramiento técnico

Valores

Intereses Organizacionales

OLP1

OLP2 OLP3

OLP4

OLP5

OLP6

Principios Cardinales

FO1

FO2

FO3

FO4

FO5

FO6

FO7

FAl

FA2

DO2

DO5

DA2

Mision

El Banco Central de Reserva del Perti es responsable de la politica monetaria del pais, cuya finalidad es preservar el valor de la moneda, y, asimismo, es fuente de conocimiento financiero relevante para el crecimiento economico; sustentado en el alto nivel técnico del personal y la mejora continua de nuestros procesos, tecnologia y comunicacion.

Preservar el poder adquisitivo de la moneda y aportar a la estabilidad econoémica y
financiera del pais

Colaborar con el desarrollo econémico mediante la generacion y comunicacion de
conocimiento financiero y macroecondémico

Consolidar la imagen del BCRP y contribuir al reconocimiento y confianza de la economia
del Pera

Mejorar los procesos y optimizar recursos para la consecucion de los objetivos
organizacionales

Estrategias

Incrementar la inversion en publicidad de manera progresiva como fuente de
informacion confiable para los agentes econémicos

Desarrollar nuevas plataformas tecnologicas que permitan integrar y comunicar
la informacion y conocimientos financieros y macroeconomicos

Generar alianzas con las instituciones relacionadas con el Tipo de Cambio, como
ADEX, Aduanas y Camara de Comercio, para obtener informacion clave y
oportuna para aplicar las politicas monetarias

Generar alianzas con instituciones relacionadas con el fomento al crecimiento
econdmico e inclusion financiera, como los Ministerios y el Banco de la Nacion,
con el objetivo de crear sinergias para consolidar informacion, reduccion de
dolarizacion y crecimiento economico

Desarrollar nuevos servicios de capacitacion financiera y desarrollo economico
dirigido principalmente a las MYPE; en colaboracion con otras entidades que
brindan servicios a este sector, como Cajas Municipales y Financieras

Desarrollar servicios 0 mecanismos para reducir la dolarizacion de la economia

Abrir nuevas sucursales para impulsar los estudios y aportes en las regiones del
pais

Desarrollar nuevos servicios de investigacion relacionados con desarrollo
econdmico y capacitaciones sobre los mismos

Crear alianzas con entidades relacionados al crecimiento econdémico, como MEF
y COFIDE, para incentivar la ejecucion de las investigaciones del BCRP y se
concreticen proyectos de inversion diversificada que superen periodos electorales
y reducir el impacto de oligopolios

Crear un area de Mejora de Continua y asignar mas recursos para impulsar
proyectos de modernizacion de las normas internas y procesos; asi como en
inversiones en TI para automatizaciones

Modernizar y tecnificar el sistema de medicion de la imagen y credibilidad del
BCRP en el publico principal del BCRP

Gestionar cambios en la Ley Organica relacionado a las fechas de cambio del
directorio y su perfil profesional, de tal manera que se asegure la independencia
fiscal e influencias politicas

Tablero de Control

1 Perspectiva financiera

OCPI1.1
OCP1.4
OCP2.1
OCP4.1
OCP4.3

2 Perspectiva del cliente

OCP2.3
OCP2.4
OCP3.1
OCP3.2
OCP3.3
OCP3.4
OCP5.1
OCP5.2
OCPs.5

Mantener la inflacion promedio anual
entre el 1% y 3% para el 2027, siendo
3.23% la inflacion del 2016 y 4.40% del
2015

OCP1.1

Con referencia del 2016, aumentar la
inversion en 10% en el 2018 para la
investigacion sobre el consumo de la
canasta basica y, a partir del 2019,
incrementar el presupuesto en 3% anual

OCP1.2
A partir del 2019, realizar la apertura de
una agencia cada dos afios como fuente de
informacion local en cada region del Pert;
de tal manera que facilite la captacion de
informacion sectorial por cada region

OCP1.3
Generar un plan operativo para diciembre
del 2018, en conjunto con los Ministerios
de Economia y Finanzas, Agricultura,
Produccion, Comercio Exterior, y Energia
y Minas; con el objetivo de alinear la
politica econémica con la politica
monetaria e implementar mecanismos para
controlar las presiones oligopolicas

OCP1.4
En referencia con el afio 2016,
incrementar en 15% para el afio 2019 la
inversion para participacion o creacion de
eventos y/o congresos nacionales para
informar sobre el desenvolvimiento del
mercado peruano

Para el 2027 haber registrado como maximo
historico desde el 2019 una variacion de 0.03
soles por dolar como Tipo de Cambio entre
meses consecutivos; siendo el promedio de
variacion intermensual de 0.041 soles por dolar
enel 2016

cuenta con un plan de difusion

X X
X
X
X

OCP2.1

Ampliar las inversiones en tecnologia para el
monitoreo del tipo de cambio en US$ 200,000
por aio

OCP3.1

Para el afio 2018, desarrollar un plan de d

del pais

OCP2.2
En el afio 2019, implementar tecnologia de
monitoreo de importaciones y exportaciones
valorizado en US$ 500mil, en colaboracion con
el Ministerio del Comercio Exterior

OCP3.2

region del pais para el aflo 2022

OCP2.3
Con referencia al afio 2016, controlar y reducir
el ingreso de ddlares a través del mercado
informal en 10% al afio, iniciando el afio 2018

OCP3.3

region del pais para el aflo 2024

oCP2.4
A partir del 2018, incrementar el encaje para
créditos en dolares de manera progresiva e
implementar otros incentivos para reducir la
dolarizacion en el pais, con el objetivo de bajar
del 30% de dolarizacién en el 2016 a maximo el
10% para el 2024

OCP3.4

region del pais para el afio 2027

Alcanzar una difusion de conocimientos financieros y
estudios economicos al 40% de las MYPE en cada
region del pais para el afio 2027. Actualmente no se

conocimientos financieros para cada region y sector

Alcanzar una difusion de conocimientos financieros y
estudios econdmicos al 20% de las MYPE en cada

Alcanzar una difusion de conocimientos financieros y
estudios economicos al 30% de las MYPE en cada

y 34.2% respectivamente

ifusion de

Alcanzar una difusion de conocimientos financieros y
estudios econdmicos al 40% de las MYPE en cada

OCP4.1

OCP4.2

Reducir la dolarizacion de los préstamos y depositos
hasta el 10% para el afio 2027. En el afo 2016 la
dolarizacion de los créditos y depositos fue de 26.7%

Con base al indice de dolarizacion del 2016 de los
créditos y depositos, alcanzar un maximo de 18% y
22% respectivamente para los aflos 2020 al 2022

Con base al indice de dolarizacion del 2016 de los
créditos y depositos, alcanzar un maximo de 10%

cada uno para los afios 2025 al 2027

OCP4.3

camparas

RECURSOS
Recursos econdmicos propios, infraestructura, recursos humanos y recursos tecnologicos.
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Realizar cuatro campailas publicitarias para fomentar
los préstamos y depositos en moneda local, desde los
afios 2018 al 2022 y a partir del 2023 al 2027 dos
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PLANES OPERACIONALES

Para el 2027, haber disefiado, implementado y medido la
credibilidad del BCRP por agente economico y obtener una
aceptacion de minimo 80% por cada una

X

OCPs.1

Para diciembre del 2019, haber diseniado e implementado
una metodologia y un sistema de encuestas para medir la
credibilidad y nivel de aceptacion del BCRP en los
diferentes tipos de clientes del banco: por region, sistema
financiero, empresas privadas por sector, piblico en
general, etc.

OCP5.2
A partir del 2019, implementar un plan de trabajo de
imagen institucional e incrementar en 5% anual la
inversion en publicidad y comunicacion hasta el 2027, ya
sea a través de medio digitales o medios tradicionales

OCP5.3
Para el 2018, proponer y gestionar la aprobacion del
Congreso General de la Republica para modificar la Ley
Orgénica del BCRP sobre los periodos de eleccion del
Directorio del BCRP para que se efectie en la mitad del
periodo presidencial y se mantenga por 5 afios; todo esto
con el objetivo de asegurar la independencia del banco

OCPs5.4

Para el 2018, proponer y gestionar la aprobacion del
Congreso General de la Republica para modificar la Ley
Organica del BCRP sobre el perfil profesional minimo que
debe tener un Director del BCRP, incluyendo el no haber
pertenecido a un partido politico los ultimos 2 afios y no
pertenecer a ninguno durante su designacion como director;
todo esto con el objetivo de asegurar la independencia y
nivel técnico del banco

OCP5.5
En el afio 2019, disefar un plan de trabajo con el Ministerio
de Relaciones Exteriores para publicitar la gestion y
resultados del BCRP en el extranjero, a fin de mejorar la
calificacion y promueva la confianza de los agentes
econdmicos

Para el ano 2027, mejorar la productividad a través de
proyectos de mejora de procesos y tecnologia en el
100% de procesos de clave o de operacion y al menos
el 80% de procesos de soporte o administrativos

OCP6.1

Para el 2020, reducir el 60% del indicador de rotacion

de personal del afio 2016, a través de implementacion

de un plan de desarrollo profesional y beneficios para
el personal de alto nivel técnico

OCP6.2
A partir del 2019, incrementar 10% al afio los recursos
destinados a proyectos de mejora, investigacion y
tecnologia

OCP6.3
Crear el area de Mejora de Continua para julio del 2018
con el objetivo que esta area lidere los proyectos de
modernizacion de las normas internas y procesos hasta
el afio 2027, y forme parte de los proyectos de mejora
de Tecnologia de Informacion

1 Influencia de terceras partes

2 Lazos pasados y presentes

3 Contrabalance de los intereses

4 Conservacion de los enemigos

Politicas
P1. Incentivar la comunicacion y trabajo en
equipo entre areas dentro del BCRP y la
colaboracion estratégica con otras entidades
estatales o privadas con el fin de incentivar el
crecimiento econdmico para beneficio del Per

P2. Impulsar la inclusion financiera a los

sectores de la poblacion que carecen de acceso a

instrumentos bancarios

P3. EI BCRP tiene el compromiso de realizar
sus funciones con responsabilidad, servicio a
todos los peruanos, calidad, con respeto a los
recursos naturales del Perti y aplicando buenas
practicas de gestion de seguridad y salud en el
trabajo

P4. Investigacion y desarrollo constante para
nuevos proyectos que aporten informacion, de
manera actual y veridica que permita el
crecimiento del pais

P5. Desarrollar centros de investigacion
especializados para brindar informacion sobre

los factores que alteran la estabilidad financiera

del pais

P6. Aplicar herramientas de marketing digital y

medios para difundir los servicios del BCRP
para beneficio de todos los peruanos

P7. Motivacion, capacitacion y retencion de
talentos de su capital humano

Tablero de Control

3 Perspectiva interna

OCP1.2
OCP1.3
OCP2.2
OCP5.3
OCP5.4
OCP6.2
OCP6.3

4 Aprendizaje de la organizacion

OCP6.1

Las areas funcionales del BCRP deberan generar Planes Operacionales que tengan el objetivo de alcanzar los Objetivos de Corto Plazo, estos planes deben incluir las estimaciones de recursos necesarios para su ejecucion. Los Planes Operaciones seran elaborados de manera anual y revisados en la misma sesion que se analiza el cumplimiento de
objetivos y el grado de avance del Plan Estratégico. Se brindara principal atencion a los Planes de Comunicacioén e Imagen Institucional, Estudios Econémicos, Proyectos y Alianzas, y Mejora Continua

« Autonomia, la toma de decisiones no esta
influencia por aspectos politicos

« Profesionalismo, las actuaciones son
oportunas y se fundamentan en criterios
técnicos

« Integridad, prima la honestidad, coherencia
y la transparencia en nuestras acciones

« Innovacion, se busca implementar
modernas tecnologias para mejorar el
desempefio de los procesos internos y los
servicios del banco

« Responsabilidad, somos conscientes del
impacto de nuestras operaciones en la
economia nacional y el bienestar de todos los
peruanos.

« Sostenibilidad, aplicar politicas monetarias
que satisfagan las necesidades actuales sin
comprometer el bienestar de las futuras
generaciones, optimizando el uso de los
recursos asignados

Codigo de Etica
« Toda informacion que se obtiene de los
analisis realizados en el Banco Central de
Reserva sera manejada con profesionalismo,
responsabilidad y transparencia, vigilando no
generar alertas negativas e incertidumbre en
el pais

« Informar con integridad sobre todo
acontecimiento que involucre algin cambio
en la estabilidad financiera, con el objetivo de
mantener informados a los agentes
econoémicos

« Todos los colaboradores del Banco Central
de Reserva del Perti deben tener y demostrar
el compromiso de fiscalizar todos sus
procesos y facilitar ser fiscalizados

« Todo colaborador del Banco Central de
Reserva cumple sus funciones con lealtad al
Pert, con profesionalismo, trabajo en equipo,
eficiencia y responsabilidad; evitando e
informando cualquier conflicto de intereses
con los intereses del banco que, en ultima
instancia, son los intereses del Per

Nota. Adaptado de D’ Alessio, 2015
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Apéndice A: Entrevista a Ex Funcionario

Entidad. Banco Central de Reserva del Peru
Nombre del entrevistado. Nelson Ramirez Rondan

Cargo. Ex Funcionario del BCRP

Figura 25. Entrevista a Ex Funcionario del BCRP
La figura muestra al entrevistado en un evento. A la izquierda, Nelson Ramirez Rondan, al

centro Nikita Céspedes, a la derecha Pablo Lavado. Presentacion del libro “Productividad en
el Peru, 2016. Universidad del Pacifico, Lima — Pert.

Lugar. Urbanizacion Los Alamos de Monterrico, Jiron Daniel Alomia Robles 125,

Santiago de Surco

Medio. Presencial

Fechay hora. 25 de julio 20:00 horas

Entrevistador. Antonio Angulo Casanova (Entrevistador 1), Juan Barbaran
Villanueva (Entrevistador 2), Francesca Sotelo Ramirez (Entrevistador 3) y Omar Zimic

Palacios (Entrevistador 4).

Introduccion. La entrevista se realiza con fines académicos para recabar informacion

sobre los objetivos y actividades del Banco Central de Reserva.
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Caracteristicas de la entrevista. Entrevista personal, a continuacion, se detallaran los
mejores comentarios de la reunion.

Entrevistadorl: ;Es importante cambiar el periodo de seleccion de los directores?

Respuesta: Si, cambiar los periodos de seleccion de directores que no estén
relacionados al cambio de gobierno, no al iniciar periodo de gobierno ejecutivo y legislativo.

Entrevistador 2: ;Consideras que el tipo de cambio con referencia a los dolares debe
cambiar?

Respuesta: Efectivamente, se debe bajar cantidad de dolares, incentivar créditos en
soles. Los créditos en dolares son del 30% en el mercado financiera, actualmente. La idea es
lograr que sean menos del 10%, para potenciar el valor del nuevo sol.

Entrevistador 3: {Qué consideras que deberia hacer el BCRP para aportar al pais?

Respuesta: Puede apoyar a otras instituciones estatales e impulsar los proyectos de
inversion a través de camara de comercio, en las regiones, aprovechando su independencia
para la toma de decisiones.

Entrevistador 4: Con respecto a la informacion especializada que el BCRP brinda,
(cudl es el objetivo?

Respuesta: Ser una fuente de estadisticas de productividad con base a resultados
financieros y actividad econdmica.

Entrevistadorl: {Qué oportunidad de mejorar en la informaciéon que brinda el BCRP
puede tener?

Respuesta: Ampliar informacion de manera macro econdmica, enfocarse a nivel mas
sectorial, regional, etc., sistema financiero.

Entrevistador 2: ;Cudles son las fuentes del ingreso del BCRP?

Respuesta: Fuentes de ingresos como: intereses de extranjero, produccion de divisas,

portafolio de inversiones.
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Entrevistador 3: ;Por qué deberia impulsar el BCRP el dinero electronico?
Respuesta: Porque el dinero electronico apoya a combatir el lavado de activos, es un medio
mas agil y transaccional.

Entrevistador 4: ;Ha tenido el BCRP algtn riesgo informativo?

Respuesta: Si, el afio pasado se lanzo6 la nueva moneda de 5 soles, la poblacion no
estaba informada del lanzamiento, incluso de los cambios minimos en forma que tenia la
moneda. Lo cual gener6 incertidumbre e hizo que las personas rechazaran las nuevas
monedas. En este caso el BCRP debi6 informar de manera masiva los cambios o posterior a
ello, informar a través de los medios de comunicacion masivos. Es una oportunidad de
mejora.

Entrevistador I: {Como evitan el incremento de los billetes falsos?

Respuesta: Se trabaja en conjunto con la policia, se han definido estrategias e incluso
diversos planes de accion para poder prevenir y reducir la circulacion de billetes falsos.

Entrevistador 2: ;Qué informacion utilizan como referencias para realizar sus
analisis?

Respuesta: Las fuentes de informacion que usan son PBI, desempleo, expectativas,
inflacion pasada.

Entrevistador 3: ;Cudl es la oportunidad de mejora con respecto a la gestion de
personal en el BCRP?

Respuesta: Es importante mejorar la gestion de recursos humanos, enfocarse en
reducir la rotacion de personal, tener un plan de retencion de talentos y proponer mejoras
salariales versus afios pasados.

Entrevistador 4: ;Qué recomiendas para mejorar la gestion del BCRP?
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Respuesta: Se propone tener indicadores de empresas privadas, que puedan
compararse con dichas empresas, entrar al Great Place to Work, que el BCRP se considere
como gestion una empresa privada. Romper el esquema tradicional y estructural.

Entrevistador I: ;Qué recomendarias como mejora para la gestion?

Respuesta: Modernizar organizacionalmente, claramente el BCRP tiene una estructura
que se ha mantenido en el tiempo. Es importante adaptarse al cambio, poder emplear las
estrategias de una empresa privada, que permite reinventarse y gestionar de manera optima.

Entrevistador 2: {Con qué otros Bancos Centrales nos comparariamos?

Respuesta: De manera positiva, unos buenos referentes son el Banco Central de

Reserva de Chile y Colombia. Referencia negativa, Argentina y Venezuela.
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Apéndice B: Entrevista a Funcionario del BCRP
Entidad. Banco Central de Reserva del Pera
Nombre del entrevistado. Ezequiel Fernando Ramirez Daza

Cargo. Especialista Senior del Departamento de Politicas de Inversion

Figura 26. Entrevista a Funcionario del BCRP.
La figura muestra a los entrevistadores y al entrevistado. A la izquierda, alumno Antonio
Angulo Casanova, seguido de alumna Francesca Sotelo Ramirez, en el centro Ezequiel
Ramirez Daza, a continuacion, alumno Omar Zimic Palacios, finalmente alumno Juan
Barbaran Villanueva. Entrevista en la Biblioteca del Banco Central de Reserva del Pert, 23
de agosto del 2017.

Lugar. Jiron Mir6 Quesada 15001, Cercado de Lima

Medio. Presencial

Fechay hora. 23 de agosto 10:00 horas

Entrevistador. Antonio Angulo Casanova (Entrevistador 1), Juan Barbaran
Villanueva (Entrevistador 2), Francesca Sotelo Ramirez (Entrevistador 3) y Omar Zimic
Palacios (Entrevistador 4).

Introduccion. La entrevista se realiza con fines académicos para recabar informacion

sobre los objetivos y actividades del Banco Central de Reserva.



143

Caracteristicas de la entrevista. Entrevista personal, a continuacion, se detallaran los
mejores comentarios de la reunion.

Entrevistadorl: ;Qué tendria que hacer el BCRP para ser un referente en la region o a
nivel Sudamérica?

Respuesta: Si, tomando como marco de funcién como entidad independiente,
siguiendo como modelo al Banco Central de Reserva de Nueva Zelanda, para ser referente
debe mantener su independencia para aplicar la politica monetaria como responsable.

Entrevistador 2: ;Qué Bancos Centrales toman como referente?

Respuesta: E1 BCRP tiene como referentes la gestion de los Bancos Centrales de
Chile, Colombia y Nueva Zelanda.

Entrevistador 3: {Qué opinas sobre nuestra propuesta de vision y misiéon?

Respuesta: Considero que esta bien estructurado, se adapta y responde a las
principales funciones y objetivos del BCRP. Una propuesta sofiadora para la vision seria
complementar la politica fiscal y aspirar al FED.

Entrevistador 4: ;Cudles deberian ser los nuevos intereses y objetivos del BRCP?

Respuesta: El enfoque se debe realizar a la formalizacion, el Pert tiene una alta tasa
de informalidad, con ello, se podrian generar analisis mas exactos y tomar decisiones precisas
que permitan una gestion puntual sobre pais.

Entrevistadorl: ;Cudles consideras que son las Fortalezas y Debilidades del BCRP?

Respuesta:

Con respecto a las fortalezas el BCRP:
e Est4 ala vanguardia de la Politica monetaria moderna.
e El recurso humano de alto nivel se especializa en las mejores universidades
internacionales como London Business School.

e Cumplimiento de meta inflacionaria.
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Asociado a las debilidades:
e Rotacion de personal calificado (banca privada paga sueldos mas altos).
e (arece de una estrategia de desarrollo econdémico.
e Tercerizacion de procesos para enfocarse en el core del negocio.
e FEleccion de los directores igual al periodo de la eleccion de gobierno
e (Cambiar los requisitos para la seleccion de los directores
e Burocracia operativa
e Falta de un sistema de informacion integral.
Entrevistador 2: [Cuales son las amenazas y oportunidades, que podriamos tener en
cuenta?
Respuesta: Como amenazas tenemos:
e La alta especializacion para la falsificacion de billetes y monedas.
e Fragilidad de la democracia.
e Estrategia de crecimiento estd basada en la mineria, se debe diversificar.
Como oportunidades se indica:
e Crecimiento de la economia internacional.
e Diversificacion productiva.

e (Colaborar con la Politica Fiscal.
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Apéndice C: Cadigo de Etica Actual del BCRP
En la pagina web institucional (BCRP, abril 2017) se declara que el codigo de ética
es de aplicabilidad para la interaccion, tanto entre los trabajadores del Banco como con
terceros; para lo cual indican que se comprometen textualmente a:

1. Respeto a la persona; en el desarrollo de las actividades laborales, debe expresarse
los derechos de los demas y poner en practica el principio del trato justo, sin importar raza,
religion, género, estado civil, condicion fisica o filiacion politica. El maltrato de cualquier
clase es éticamente inaceptable.

2. Honestidad y verdad; los trabajadores del Banco actuan con honestidad, veracidad
y transparencia. Estos valores constituyen criterios determinantes si fuera necesario deslindar
responsabilidades ante una situacion determinada.

3. Lealtad; todo trabajador debe colaborar lealmente con quienes laboran en su
entorno y, en general, con los servidores del Banco. Sin perjuicio de lo indicado por el punto
cuatro, toda la informacion y conocimientos a su alcance debe ser proporcionada en procura
de que las metas institucionales sean alcanzadas. La conducta del trabajador no debe
inspirarse en una mal entendida competencia que lo lleve a tratar de impedir que sus
compaifieros sobresalgan, acumulen méritos o se capaciten.

Antes de opinar de un compafiero de trabajo, sea para sanciones, evaluaciones o
ascensos debe agotarse los medios razonables para la formacion de un juicio cabal y justo.
Sin embargo, este espiritu de lealtad y camaraderia no debe impedir o limitar que se informe
a los superiores, confidencialmente, sobre las noticias o sospechas que se tuviera sobre
cualquier hecho u omision irregular que perjudique el patrimonio o el buen nombre del
Banco.

4. Confidencialidad, la responsabilidad como trabajador del Banco exige mantener en

reserva la informacion relacionada con éste que no deba ser de dominio publico, asi como
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abstenerse de aprovecharla para fines particulares. La informacion privada sobre otros
trabajadores del Banco a la que se accede por razén de la funcion, o aun de manera
circunstancial, no debe ser divulgada.

5. Eficiencia; la posicion del trabajador depende de la calidad de su rendimiento vy,
consecuentemente, de las evaluaciones pertinentes. Los trabajadores del Banco no deben
valerse de personas influyentes para obtener mejoras salariales, promociones, cambios de
colocacion o destaques.

6. Sentido del deber y la responsabilidad, los trabajadores deben tener en cuenta que
el sueldo que perciban constituye la contraprestacion de un trabajo a ser cumplido con
dedicacion y esfuerzo. Por ello:

a. Las faltas solo se justifican por enfermedad incapacitante o circunstancias graves e
inopinadas.

b. No basta la mera permanencia en los locales del Banco durante el horario de
trabajo.

c. Es inaceptable retrasar intencionalmente el trabajo con el proposito de hacerse
acreedor a las compensaciones econdmicas que se otorga por la labor cumplida mas allé del
horario establecido.

Los viajes en mision de servicio o para capacitacion no deben representar ingresos
adicionales ni la oportunidad de incurrir en dispendio de los recursos del Banco.

El Fondo de Empleados reconoce y reembolsa, dentro de ciertos limites, el costo de
las atenciones médicas y hospitalarias recibidas por los trabajadores y sus beneficiarios. Al
acogerse a esta facilidad, debe evitarse toda distorsion o exceso y obrarse considerando como
propios los intereses y la economia del Fondo.

Sin perjuicio de la actividad propia de la Oficina de Auditoria Interna, todos los

trabajadores son responsables de cumplir con su deber y de adoptar medidas razonables de
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control previo, concurrente y posterior respecto del cumplimiento de sus funciones y de las
que les sean delegadas.

7. Conflicto de intereses; existe conflicto de intereses cuando en el ejercicio de las
labores dentro de la Institucion, sobreviene una contraposicion entre los intereses propios y
los del Banco, que en términos generales son en ultima instancia los del pais. Los conflictos
de intereses deben evitarse y, en la eventualidad de que sobrevengan, han de ser informados
inmediatamente a los superiores. El conflicto incluye:

a. El interés econdmico del trabajador o de algin miembro de su familia en alguna
empresa que tenga o busque tener relacion de negocios con el Banco.

b. Servir como director, funcionario o consultor, o en cualquier otra posicion
importante en alguna empresa que tenga o busque tener relacion de negocios con el Banco.

c. Actuar como apoderado, corredor, agente o intermediario para el beneficio de un
tercero en transacciones relacionadas con el Banco o sus intereses.

d. Cualquier otro acuerdo o circunstancia, que pueda influir para disuadir al trabajador

de actuar en consonancia con los mejores intereses del Banco.



Apéndice D: Estado de Situacion Financiera al 31/12/2016 (Activos)

Tabla 26

Estado de Situacion Financiera de los Activos del BCRP al 31/12/2016

Nota 2016 2015
Activos ( S/ 000) ( S/ 000)
Reservas internacionales brutas
Caja en moneda extranjera 167 886 170 699
Depositos en bancos del exterior 3 72 652 393 68 576 820
Depositos en organismos del exterior 4 2422318 2 544 531
Valores en entidades internacionales 5 125 166 480 131177 712
Oro 6 4300434 4023913
Aportes a organizamos internacionales 7 2074 050 2907 637
Otros activos disponibles 188 920 316 663
206 972 481 209 717 975
Otros activos externos
Aportes en moneda nacional al FMI 7 (d) 5876 659 2 069 904
Otros activos con el exterior 11 (c) 67 040 68 160
5943 6099 2 138 064
Crédito interno 8
A las empresas bancarias 28 778 238 30491916
Al sector publico 3067 297 2 856 443
A otras entidades y fondos 139 371 45717
Al sector privado - 9
31984 906 45717
Inmuebles, mobiliario y equipo,neto 9 165 587 158 005
Otros activos 10 283 482 397 160
TOTAL ACTIVO 245351155 245 805 289
Cuentas de orden 20 84 747 493 139 478 624

Nota. Adaptado de “Memoria anual 2016”, por Banco Central de Reserva del Perti (2017c). Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Memoria/2016/memoria-bcrp-2016-7.pdf
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Apéndice E: Estado de Situacion Financiera al 31/12/2016 (Pasivo y Patrimonio)

Tabla 27

Estado de Situacion Financiera de los Pasivos y Patrimonio del BCRP al 31/12/2016

Nota 2016 2015
Activos ( S/ 000) ( S/ 000)
Pasivos y Patrimonito neto
Pasivos de Reserva 202 546 177 471
Otros pasivos externos
Contravalor del aporte en moneda nacional al
FMI 7 (d) 5876 659 2 069 689
Otros pasivos con el exterior 11 2 819 320 2 950 029
8 695979 5019718
Saldo esterilizado
Valores emitidos en circulacion 12 23 083 724 22 544 000
Depdsitos en moneda nacional 13 30 856 046 32256 053
53939 770 54 800 053
Emision primaria 14
Billetes y monedas emitidos 51056 385 48 890 028
Depositos en moneda nacional 2318388 2 401 455
53374773 51291 483
Depositos en moneda extranjera 15 89 831931
Otros pasivos 16 28 440 828 30 784 904
Total Pasivo 234 485 827 235 669 241
Patrimonio neto 17
Capital 1 182 750 1 182 750
Reserva legal 686917 -
Reserva de valor razonable (889 064) (1614 827)
Resultados acumulados 245 325 915 890
Capital, reservas y resultados 1225928 483 813
Reasjuste en valuacion articulo N° 89 - Ley Organica 17 (e) 9 639 400 9 652 235
Total patrimonio neto 10 865 328 10 136 048
Total Pasivo y Patrimonio Neto 245351 155 245 805 289
Cuentas de orden 20 84 747 493 139 478 624

Nota. Adaptado de “Memoria anual 2016”, por Banco Central de Reserva del Peru (2017¢). Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Memoria/2016/memoria-berp-2016-7.pdf
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Apéndice F: Estado de Resultados al 31/12/2016

Tabla 28

Estado de Resultados del BCRP al 31/12/2016
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Nota 2016 2015
(S/000) (S/000)

Ingresos Financieros
Intereses sobre depositos en bancos del exterior 3(c) 358 774 168 947
Rendimiento neto sobre valores 5(e) 507 367 728 076
Intereses sobre convenios internacionales y depositos en el FMI 2 246 1 884
Utilidades y dividendos recibidos de organismos internacionales 21834 7979
Rendimientos de las reservas internacionales brutas 890 221 906 886
Intereses y comisiones sobre operaciones de crédito interno 8 (d) 1345924 1031603
Otros ingresos financieros 20 (e) 601471 856 916
Total ingresos financieros 2 837616 2795 405
Ingresos no financieros 6 665 7437
Total Ingresos 2 844 281 2 802 842

Egresos Financieros
Intereses sobre pasivos con el exterior 11 (d) (2398) (1384)
Intereses sobre valores emitidos en circulacion 12 (c) (903 082) (585 617)
Intereses sobre depositos en moneda nacional 13 (c) (949 561) (852 509)
Intereses sobre depositos en moneda extranjera 15 (d) (291 660) (90 112)
Otros egresos financieros (291 993) (8574)
Total egresos financieros (2238694) (1538196)
Gastos operativos 21 (275 699) (266 485)
Gastos y costos de emision 22 (84 563) (82271)
Total Egresos (2598956) (1 886952)
Utilidad neta 245325 95 890
Otros resultados integrales 5()y8(c) 725763 (317 556)
Total Resultados Integrales 971 088 598 334

Nota. Adaptado de “Memoria anual 20167, por Banco Central de Reserva del Pert1 (2017¢). Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Memoria/2016/memoria-berp-2016-7.pdf



Apéndice G: Estado de Cambios en el Patrimonio Neto al 31/12/2016

Tabla 29

Estado de Cambios en el Patrimonio Neto del BCRP al 31/12/2016

Capital, reservas y resultados

Saldos al 1 de enero de 2015
Utilidad neta
Otros resultados integrales, nota 5 (e) y 8 (c)

Total de resultados integrales

Cobertura de pérdidad MEP, D.S. 108-2014-EF, nota 1 y
17 (d)

Reajuste en valuacion del ejercicio, nota 18 (e)

Saldos al 31 de diciembre de 2015
Utilidad neta
Otros resultados integrales, nota 5 (e) y 8 (c)

Total de resultados integrales

Transferencia a reserva legal, nota 17 (b)

Transferencia de utilidades al Tesoro Publico, nota 17 (d)
Reajuste en valuacion del ejercicio, nota 17 (e)

Saldos al 31 de diciembre de 2016
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Reajustes en valuacion Total
Capital Reserva Legal Resg;/gnc;%\l;alor aRCeler::lt,l?ggZS Total Articulo N°89 - Ley Patrimonio
Orgénica Neto
(S/ 000) (S/000) (S/000) (S/ 000) (S/ 000) (S/000) (S/000)
1182 750 - (1297 271) (716 336) (830 857) 3237268 2406 411
- - - 915 890 915 890 - 915 890
- - (317 556) - (317 556) - (317 556)
- - (317 556) 915 890 598 334 - 598 334
- - - 716336 716336 - 716 336
- - - - - 6 414 967 6 414 967
1182 750 - (1614 827) 915 890 483 813 9 652 235 10 136 048
- - - 245325 245325 - 245 325
- - 725 763 - 725 763 - 725763
- - 725 763 245 325 971 088 - 971 088
- 686917 - (686 917) - - -
- - - (228 973) (228 973) - (228 973)
- - - - - (12 835) (12 835)
1182750 686 917 (889 064) 245325 1225928 9 639 400 10 865 328

Nota. Adaptado de “Memoria anual 2016, por Banco Central de Reserva del Perti (2017¢). Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Memoria/2016/memoria-berp-2016-7.pdf



Apéndice H: Estado de Flujos de Efectivo al 31/12/2016

Tabla 30

Estado de Flujos de Efectivo del BCRP al 31/12/2016

152

2016 2015
('S/000) ('S/000)
Flujos de Efectivo de las Actividades de Operacion
Utilidad neta 245 325 915 890
Ajustes para conciliar la utilidad neta con el efectivo y equivalentes de efectivo
(utilizado en) proveniente de las actividades de operacion
Depreciacion de inmuebles, mobiliario y equipo 11545 11 025
Amortizacion de intangibles 1915 1076
Retiro de activo fijo 721 1083
Variacion neta de activos, pasivos y cuentas patrimoniales
Disminucion (aumento) de crédito interno 1409179 (20673 637)
Aumento de otros activos externos (3 805 635) (355 343)
Disminucion (aumento) de otros activos 111763 (65 904)
Aumento de pasivos de reserva 25075 44 402
Aumento de otros pasivos externos 3676261 597379
Aumento de valores emitidos en circulacion 539 724 4 632 680
Disminucion de depdsitos en moneda nacional (saldo esterilizado) (1 400 007) (6 281 089)
Disminucion de depdsitos en moneda nacional (emision primaria) (83 067) (3920 489)
(Disminucion) aumento de depositos en moneda extranjera (3763 681) 20251 689
(Disminucion) aumento de otros pasivos (2344 076) 21256 331
Aumento (disminucion) de reserva del valor razonable 725763 (317 556)
(Disminucion) aumento del reajuste en valuacion articulo N°89 - Ley Organica (12 835) 6414 967
Transferencia de utilidades al Tesoro Publico (228 973) -
Efectivo y equivalentes de efectivo (utilizado en) proveniente de las actividades de
operacion (4 891 003) 22512 504
Flujos de efectivo de las activades de inversion
Adiciones de inmuebles, mobiliario y equipo (20 848) (15 075)
Efectivo y equivalentes de efectivo utilizado en actividades de inversion (20 848) (15 075)
(Disminucién) aumento neto del efectivo y equivalentes de efectivo (4911 851) 22497 429
Efectivo y equivalentes de efectivo al inicio del afio 160 827 947 138330 518
Efectivo y equivalentes de efectivo al final del afio (nota 2.2(p)) 155916 096 160 827 947

Nota. Adaptado de “Memoria anual 2016, por Banco Central de Reserva del Perti (2017c). Recuperado de

http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Memoria/2016/memoria-bcrp-2016-7.pdf
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Apéndice I: Metodologias de Planeamiento Estratégico.

El planeamiento estratégico es un proceso que puede ser utilizado por organizaciones
de todo tipo, tamafio e industria, de manera general, este proceso consiste en orientar a la
organizacion de forma estratégica, desde una realidad actual hacia la consecucion de sus
objetivos, los cuales una vez alcanzados de manera conjunta conformaran la situacion
deseada a la cual se pretende llegar. Como todo proceso, el planeamiento estratégico requiere
de insumos y actividades integradas por una metodologia para producir un resultado. Los
insumos del planeamiento tienen un peso relativo sobre el producto final y requieren tener
calidad en cuanto a qué es necesario y que nivel de detalle de informacion es necesaria, dado
que estos insumos seran materia prima para las actividades propias del planeamiento. El
siguiente elemento son las actividades del proceso de planeamiento, éste se basa en una
metodologia definida que se compone por actividades de analisis de informacion, disefio de
estrategias y herramientas para facilitar la implementacion y monitoreo. La metodologia de
planeamiento denota un factor critico para que el resultado sea alcanzado de forma efectiva,
es la receta del know how mediante el cual las actividades de planificacion se integran y
producen el plan y las herramientas para la implementacion en forma exitosa. Sin embargo,
debe mencionarse que particularmente, en el proceso de planeamiento estratégico, la
capacidad de andlisis, innovacion, transformacion y de liderazgo del equipo humano que
llevara adelante la planificacion es fundamental, pues son ellos los que deben deberan
visionar a largo plazo el futuro de la organizacién y como llegar a este de forma Unica y
apropiada.

Las metodologias y conceptos de planeamiento estratégico han venido
desarrollandose desde el afio 1965, Harvard Busines School fue la pionera con la creacion de
la Escuela de Disefio (D’ Alessio, 2015). Sin embargo, como muchas otras herramientas y

avances tecnologicos, la funcion estratégica se utilizo en el campo militar y luego se
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extrapol6 al mundo de los negocios, desarrollo de ciudades, paises y a cualquier organizacion
que quisiera emprender una transformacion, todos ellos basados en acrecentar la
competitividad de la organizacion (Chiarella, 2005). A continuacidn, se presenta un resumen
de las metodologias de planeamiento estratégico disponibles, ademas de la utilizada en este
documento.

Planeamiento estratégico modelo Harvard. Fue desarrollado por un grupo de
profesores del Harvard Business School, ha venido siendo mejorado desde sus inicios cuando
nacio en los afios 60. Segun Chiarella (2005) este modelo se fundamenta en que el plan
estratégico empresarial es el producto de una evaluacion de las fortalezas y debilidades
internas de una organizacion (llamados factores claves de éxito) y de las amenazas y
oportunidades del entorno, para posteriormente disefiar las estrategias, seleccionarlas e
implementarlas. Un ingrediente nuevo agregado a este modelo es el aspecto de
responsabilidad social y el codigo de ética de la organizacion aplicable a todo el personal. El
aspecto resaltando de este modelo es que fue el primero que incorporé la evaluacion externa
como variable para formular las estrategias, dado que antes de ello, las empresas
consideraban solamente el anélisis interno (Chiarella, 2005). Este modelo enfatiza en el
disefio de las estrategias, es decir el como se recorrera el camino para alcanzar las metas, y se
asume que su implementacion correrd por si sola de manera efectiva, sin herramientas de
soporte recomendadas.

Planeamiento estratégico modelo Ansoff. Este modelo evolucion6 de la convergencia
de necesidades entre universidades y empresas para transformar la ciencia de la
administracién de negocios en Estados Unidos, liderado por profesor Igor Ansoff, el
desarrollo de esta metodologia fue realizado en paralelo al modelo de planeamiento de
Harvard como una forma alternativa y accesible para que las organizaciones alcancen

mejores posiciones y resultados en su industria. Los aspectos importantes de este modelo son
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parecidos al modelo de Harvard en cuanto al analisis y formulacion del plan, pero pone
especial énfasis en la implementacion, agregando elementos que soporten la implementacioén
del proceso estratégico (Chiarella, 2005), lo cual sostenia el aspecto practico que el modelo
anterior no lo tenia, asi las organizaciones observarian que la puesta en marcha es factible
mediante el uso de herramientas propuestas. Este modelo agrega el aspecto iterativo del
planeamiento estratégico para que las organizaciones puedas responder efectivamente ante
los cambios, llegando a cierto punto de complejizar el proceso debido al monitoreo y de
muchas variables (Chiarella, 2005). Por otro lado, el modelo indica que no es el gerente
general (CEO) de la empresa el arquitecto responsable del disefio del plan estratégico, mas
bien lo nombra como un consejero importante, y la responsabilidad del disefio e
implementacion recae sobre un conjunto de planificadores. Dado que estas metodologias
presentaban modelos tedricos en desarrollo, hubo cierta negativa de en el sector de empresas
consultoras que querian implementarlas en empresas clientes, pues segun las firmas
consultoras presentaban muchas dificultades operacionales para realizar en anélisis externo
de las organizaciones (Chiarella, 2005). Es asi que posteriormente evolucionan las
metodologias de planeamiento estratégico de las firmas de consultoria que se describen a
continuacion.

Modelo de planeamiento estratégico de las consultorias. Estos modelos fueron
desarrollados por las grandes firmas de consultoria norteamericanas de inicio de los afios 80,
tales como Boston Consulting Group, Arthur D. Little y McKinsey para brindar a sus clientes
un modelo propio que podia ser adaptado a la realidad de la organizacion, de tal manera que
mediante un andlisis inicial de la organizacion se desarrollaba un modelo ad-hoc, filtrando
parte de los pasos y herramientas de los modelos tradicionales, de tal manera que cubra la
realidad y particularidades de cada organizacion (Chiarella, 2005). Esta metodologia

recomienda que las organizaciones identifiquen sus ventajas competitivas para mantenerlas
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en el tiempo, sin embargo, esto podria ser un problema para las organizaciones debido a que
los competidores podran copiar esas ventajas competitivas para hacerlas suyas y convertirlas
en estandar de la industria, es por ello que en esta metodologia no se aprecia un enfoque para
crear nuevas ventajas competitivas para mantener a la organizacion con su propuesta de valor
unica. Esta metodologia se desglosa en cuatro etapas: (a) se separa a la empresa en cuatro
segmentos estratégicos, (b) se evalua las fortalezas y debilidades de cada segmento en una
matriz de relaciones, (c) identificar el nivel de riesgo y situacion financiera de cada actividad
para disefar una estrategia para cada segmento, y (c) consolidar las estrategias de cada
segmento en un plan estratégico global de la empresa (Chiarella, 2005). Este modelo al
hacerlo aplicable por divisiones toma mayor relevancia y utilidad para las empresas, pues no
tienen que desarrollar toda una metodologia interrelacionada entre sus actividades para poder
resultar en un plan, pues al hacerlo sectorial, se reduce el tiempo y la complejidad,
alcanzando resultados rapidos y efectivos. En la actualidad este modelo es uno de los mas
utilizados debido a que las firmas de consultorias son contratadas por las organizaciones para
facilitar y desarrollar el proceso de planificacion estratégica en las instituciones privadas y
publicas. Al hacer que el modelo tenga muchas implementaciones ha permitido que
evolucionen y vayan mejorando a través de la incorporacion de nuevas herramientas y
tecnologias para desarrollar andlisis y las actividades propias de planeacion.

Planeamiento estratégico modelo Porter. Este modelo parti6 de las criticas de los
modelos anteriores, los cuales significaban muy operacionales en la organizacion y
restringidos por ser aplicables a un nimero reducido de escenarios e industrias, es por ello
que no contiene suficientes conceptos sistematizados para ser una teoria (Chiarella, 2005). El
modelo de planeamiento estratégico de Porter es promovido porque refuerza el uso del
analisis FODA (SWOT por sus siglas en inglés) altamente integrado con las variables del

entorno para disefiar estrategias que se llevaran a cabo en la organizacion para lograr ventajas
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competitivas, por ello es que Porter en sus publicaciones posteriores enfatiza la importancia
de conocer la estructura del sector para generar un modelo que se adapte a la empresa y su
entorno. Porter innovod el modelo de planeamiento estratégico agregando conceptos como la
relevancia de las barreras de salida, amplia pero no profundiza el analisis interno de la
empresa (que ya venia de los modelos anteriores) para determinar los factores clave de éxito,
considerando el entorno cambiante (Chiarella, 2005). Como este modelo pone mucho énfasis
en el entorno de la organizacion y especialmente en los competidores, el proceso en si y el
mantenimiento del plan requiere una estructura y procesos para mantener actualizada la
informacion del entorno, Chiarella (2005) lo calific6 como un Observatorio de la
competencia, necesario para que las estrategias se mantengan y evolucionen para responder
frente a las oportunidad y amenazas.

El proceso estratégico de Mintzberg y Quinn. Los autores de este modelo amplian la
teoria del proceso para llevar a cabo un planeamiento estratégico, partiendo por la definicion
de la estrategia como un patrdn abstracto que organiza los objetivos y politicas de una
organizacion en forma ordenada y secuenciada de manera ldgica, de tal manera que la
institucion pueda alcanzar sus metas establecidas (Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1997).
Asimismo, describen a la estrategia como el principal elemento del proceso de planificacion y
que puede ser aplicada en todo sector como organizaciones, gobiernos, productos, procesos,
areas, clientes, zonas geograficas, etc. de alli que Mintzberg, Quinn, y Voyer (1997)
establecieron cinco perspectivas para ayudar a entender mejor el concepto de estrategia, las
que se describen a continuacion: (a) la estrategia como plan, la mayoria utiliza este concepto,
pues denota una forma en que la organizacion actuard y como se asignaran los recursos; (b) la
estrategia como pauta de accion, establecen las maniobras para actuar en el entorno y obtener
ventajas; (c) la estrategia como patrdn, es asumir y difundir un comportamiento que se quiere

observar en los miembros de la organizacion y debe venir de la alta direccion; (d) la
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estrategia como posicion, es la fuerza que nos permite ubicar a la organizaciéon en un
posicionamiento unico en medio de su entorno; y (e) la estrategia como perspectiva, sirve
para romper paradigmas, estandares y desarrollar nuevas formas de ver la realidad. Estas
perspectivas se complementan entre si para dar un enfoque holistico al propdsito e
importancia de la estrategia. Se resalta que las estrategias efectivas deben cumplir con siete
criterios (Mintzberg et al., 1997), a saber:

e Establecer objetivos claros y decisivos.

e Conservar la iniciativa.

e Concentrarse, un alto directivo establece una vision clara y contundente.

e Tener flexibilidad para responder a los cambios.

e Asumir un liderazgo coordinado y comprometido

e Sorprender.

e Ofrecer seguridad.

Para formular las estrategias los autores de esta metodologia la prescriben como un
proceso de la organizacion donde resaltan las etapas de formulacidén e implantacion, entre las
actividades del proceso se tienen: (a) la identificacion de las oportunidades y amenazas del
entorno en donde se desenvuelve la organizacion, (b) la estimacion de los riesgos, (¢) la
valoracion de los puntos fuertes y débiles de la organizacion y de los recursos disponibles, y
(c) evaluacion de la capacidad real y potencial para tomar ventaja en relacion a las
necesidades de mercado. Posteriormente, la metodologia indica que las estrategias deben ser
analizadas considerando las fuerzas que actian sobre ellas para que luego se realice la
formulacion de los planes de accion y su posterior implementacion, monitoreo y adecuacion,
como proceso iterativo soportado por procesos de gestion de cambio organizacional.

El aporte de este modelo se centra en que el disefio y el desarrollo del planeamiento

estratégico no se debe dar en un entorno tedrico e independiente, sino mas bien en un
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ambiente practico, innovador, considerando la realidad actual y enfocado hacia el futuro que
la organizacion desea alcanzar, integrando perspectivas, gestion de riesgos y toma de
decisiones que logren una mejor orientacion y efectividad de la organizacion. La funcion del
estratega o de la capa directiva de la organizacion es abordada en esta metodologia, donde se
recomiendan funciones, capacidades y habilidades que se deben poseer, entre ellos el
liderazgo, la capacidad imaginativa y transformacional para conducir a la organizacién hacia
la situacion futura deseada.

La literatura disponible también presenta otras metodologias de planeamiento
estratégico clasificadas en funcion de la forma en que abordan la planificacion, las cuales se
describen a continuacion.

Planeamiento estratégico basico. Tipicamente usado por organizaciones pequefias
que no han tenido experiencias importantes en este proceso, mantiene un nivel de
granularidad que le permite a las organizaciones ejecutar las acciones. Muchas
organizaciones empiezan con este enfoque para formar una cultura de planificacion
estratégica, que luego es desarrollada y ampliada en toda la organizacion. McNamara (2006)
indic6 que esta metodologia consta de cinco elementos que se describen: (a) Identificar el
proposito, la alta direccion es la encargada de establecer la mision, (b) seleccionar las metas
que la organizacion debe lograr para alcanzar su mision, (c) identificar las estrategias que
deben ser implementadas para alcanzar cada meta, (d) desarrollar planes de accion
especificos para implementar cada estrategia, y () monitorear y actualizar el plan. Como se
observa este enfoque se centra en el disefio y ejecucion, y no asigna ninguna importancia que
al analisis del entorno y del interior de la organizacion.

Planeamiento estratégico basado en objetivos. Es el segundo nivel que sigue al
planeamiento bésico, es decir las organizaciones que maduraron el planeamiento basico y

desean pasar al siguiente nivel, tipicamente pasan a este modelo de planificacion, donde se
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realizan mas actividades de analisis de manera periodica. Seguin McNamara (2006) los
elementos que definen este método son: (a) realizar el anélisis interno y externo para
identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), (b) analizar y
priorizar los objetivos o temas que la organizacion desea resolver, (¢) disefio de las
estrategias para alcanzar los objetivos, (d) crear o actualizar la vision, mision y valores, (e)
establecer planes de accion, (f) registrar problemas, metas, estrategias, vision y mision
actualizadas, y planes de accion en un documento de plan estratégico. (g) preparacion y
autorizacion del presupuesto para el afio uno, y (h) conducir las operaciones del plan
estratégico del afo. Este modelo trabaja enfocado en el corto plazo (un afio) con nivel bésico
de analisis interno y externo, pero sin hacer uso formal del andlisis FODA para el disefio de
las estrategias.

Planeamiento estratégico de alineamiento. Este modelo esta diseiiado para facilitar
que los recursos de la organizacion estén alineados operativamente a la mision. Esto ocurre
cuando la organizacion tiene problemas en la implementacion de las estrategias basadas en un
plan. Segiin McNamara (2006) los pasos que incluyen son: (a) el grupo de planificacion
describe la misidn, programas, recursos y soporte necesario, (b) identifica que esta
funcionando bien y que necesita mejorar, (c) se disefia como estos ajustes deben ser
implementados, y (d) especifica los ajustes como estrategias en el plan estratégico. Esta
metodologia es putual para tratar temas de gestion de cambio y muy usada para disefiar e
implementar acciones correctivas, basa su funcionamiento en forma reactiva mas que
preventiva para corregir la puesta en marcha del plan.

Planeamiento estratégico basado en escenarios. Este modelo permite ser utilizado en
combinacion con otras metodologias para permitir a los estrategas comprender cabalmente el
pensamiento estratégico y los cambios producidos en los objetivos estratégicos. McNamara

(2006) indicod que esta metodologia cuenta con cinco pasos, a saber: (a) seleccionar las
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fuerzas externas e imaginar cambios que pueden impactar en la organizacion, (b) para cada
cambio, discutir tres diferentes escenarios de la organizacion (peor, mejor y escenario
razonable), (¢) sugerir que debe hacer la organizacion para responder a los cambios externos,
(d) los planificadores deben detectar oportunamente las estrategias que deben ser
desarrolladas para responder a los posibles cambios, y (€) seleccionar los cambios externos
con alta probabilidad de ocurrencia que afectan a la organizacion e identificar las estrategias
que la organizacion debe realizar para responder al cambio. El modelo nos ofrece capacidad
de simulacién en la ocurrencia de eventos o riesgos que podian impactar negativa o
positivamente a la organizacion y sobre aquello emprender acciones que permitan eliminar,
mitigar, transferir o apoyar la ocurrencia y efecto del cambio, dependiendo de si el impacto es
positivo o negativo.

Planeamiento estratégico organico. También denominado planeamiento auto-
organizado, su concepcion de planeacion se basa en el funcionamiento de un organismo vivo
que tiene un proceso de auto organizacion. Organizacionalmente hablando este proceso
requiere de una fuerte implementacion de una cultura y valores propios en la organizacion,
mantener un didlogo permanente acerca de estos valores y reflexion continua sobre los
procesos de los sistemas actuales. Segun lo estudiado por McNamara (2006) este modelo
presenta los siguientes pasos: (a) debe clarificarse los valores culturales de la organizacion,
(b) articular la vision de grupo y dialogar con la organizacion, (c) dialogar periddicamente
acerca de que procesos son necesarios para llegar a la vision y que esta haciendo el grupo
ahora acerca de ello, (d) recordar continuamente que este tipo de planeamiento nunca termina
y mas bien el grupo necesita aprender para clarificar, reflexionar y actualizar sus propios
valores (e) tener paciencia al implementar el proceso, (f) enfocarse mas en el aprendizaje y
menos en el método, (g) preguntar al grupo como presentaria su plan estratégico hacia los

grupos de interés. Como se puede observar este método es poco estructurado en el uso de
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conceptos y herramientas que permitan diseiar claramente las estrategias, ahonda més en el

sistema de valores de la organizacion para orientar las acciones, implementarlas,

monitorearlas y hacer correcciones correspondientes.

Respecto a la metodologia de planeamiento estratégico disefiada por D’Alessio y

publicada el afio 2008, ésta presenta un enfoque de gerencia relacionada a las funciones

basicas de la administracion y que se agrupan en la formulacion, implementacion y

evaluacion del plan. La metodologia presenta las ventajas y desventajas que se describen en

la tabla 31.

Tabla 31

Ventajas y desventajas de la metodologia de D’Alessio

Ventajas

Desventajas

Es un método sistematizado e iterativo que permite
retroalimentacion al plan para afinar variables, estrategias y
controles

Afade un enfoque cuantitativo en la preparacion y analisis
de variables y matrices, esto permite crear escenarios para
tomar mejores decisiones.

Proporciona herramientas para el monitoreo durante la
ejecucion del plan, lo cual permite la implementacion de
acciones preventivas y correctivas

Refuerza la necesidad de liderazgo transformacional en la
capa directiva de la organizacion para conducirla hacia la
situacion deseada

Permite implementar la metodologia en etapas y se relaciona
con el proceso administrativo para un mejor entendimiento y
puesta en marcha

Pone especial énfasis en cinco elementos claves que
proyectan el futuro, entre ellos la definicion de los intereses
organizacionales alineados a la vision, mision, valores y
objetivos de largo plazo

Requiere compilar gran cantidad de informacion y detalle
que puede tomar tiempo significativo y drenar energia del
equipo

Es una herramienta que no garantiza 100% el éxito de la
organizacion, depende mas del equipo humano para el
disefio e implementacion

Algunas secciones de la metodologia son ambiguas en su
aplicacion en organizaciones publicas o privadas, como por
ejemplo el andlisis de sustitutos o nuevos entrantes para un
Banco Central

El capitulo tres de la metodologia, relacionado al analisis
competitivo del pais, no presenta relevancia cuando se
analiza empresas globalizadas

La evaluacion de la cultura organizacional y el liderazgo
para el cambio de la organizacion deberia ser incorporada
como un topico para el andlisis interno

Nota. Andlisis de ventajas y desventajas del modelo de planeamiento estratégico de D’ Alessio.

Se observa que la metodologia de D’Alessio propone una perspectiva integrada para

soportar el proceso desde la etapa de concepcion hasta el monitoreo de la implementacion,

con el uso de herramientas en cada etapa; no obstante, el modelo podria simplificarse y

adaptase de acuerdo a la naturaleza y necesidades de la organizacion. Por otro lado, muchos

autores indican que no existe una metodologia perfecta de planeamiento estratégico y

recomiendan que, para implementar un proceso de planeamiento estratégico se debe iniciar
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seleccionando una metodologia, que puede ser combinada con otras, cuidando que se ajuste a
la organizacion en funcion a sus variables y naturaleza. Mientras mejor se defina y adapte la

metodologia, mejores seran las probabilidades de éxito del plan.



