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INTRODUCCION

En el afio 2006, el Banco Central de Reserva realizé una serie de cambios en su
estructura organizacional en respuesta a los retos que le imponia el Esquema de
Metas Explicitas de Inflacion, adoptado 4 anos atras, en el 2002. La base
fundamental de este régimen monetario era el compromiso que asumia el Banco
Central con una meta anunciada de inflacion. Para ello se requeria entre otras
cosas, mejorar los mecanismos de transparencia y comunicaciéon con el publico y
desarrollar una politica monetaria preventiva. En tal sentido, el presente estudio
tiene por objetivo evaluar, a 10 afos de la reforma, la manera como la actual
estructura y los procesos que se realizan en la Gerencia Central de Estudios
Econdmicos han vendido contribuyendo a fortalecer el Esquema de Metas Explicitas

de Inflacion.

En el primer capitulo, se desarrolla el contexto externo que enfrenté la politica
monetaria durante la década de los 80’s y 90’s. Esto resulta vital para comprender
las razones por las cuales el Banco Central decidid6 adoptar en el afio 2002 el
Esquema de Metas Explicitas de Inflacion. Luego, aborda la discusion sobre como
se fue adaptando la organizacion a la estrategia planteada por el nuevo régimen

monetario. El analisis se concentra en la manera como la Gerencia Central de



Estudios Econdmicos tuvo que reorganizarse con la finalidad que su estructura

estuviera alineada con los fundamentos de la nueva estrategia de politica monetaria.

El segundo capitulo esta dirigido a analizar el grado de avance que ha tenido la
Gerencia en términos de la especializacion de sus procesos en los ultimos 10 anos.
Este elemento fue considerado crucial al momento de la reorganizacion, por el alto
impacto que tendria en el logro de los objetivos del nuevo esquema de politica
monetaria. Para el desarrollo de este capitulo se tuvieron que elaborar una serie de
indicadores basados en entrevistas, encuestas e informacién contable. Por ejemplo,
se realizaron entrevistas a 15 jefes de departamentos para definir con cada uno de
ellos el tiempo que les tomaba realizar sus funciones y la cantidad de personal
involucrado en cada uno de los procesos. También se tuvo que elaborar una
metodologia para transformar la informacion de costos por areas, proporcionada por
la Gerencia de Contabilidad del Banco, a costos por procesos. Finalmente se
elabordé una encuesta que se distribuy6 entre 400 usuarios de nuestro portal WEB
para conocer sus impresiones acerca de los productos que se elaboran en la

Gerencia.

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos previamente, este ultimo capitulo
presenta una serie de propuestas que tienden en general a fortalecer el concepto de
especializacion de los procesos. Las propuestas se enfocan en 3 areas: (i) redisefio
de la estructura, (ii) cambios en los sistemas de control y la cultura, y (iii) redisefio de

los productos.



. EL CAMBIO EN LA POLITICA MONETARIA Y SU IMPACTO SOBRE LA

ORGANIZACION

De la hiperinflaciéon al Esquema de Metas Explicitas de Inflacién

El inicio de la década de los 90’s estuvo caracterizado por la aplicacion de un
programa de ajuste dirigido a eliminar una serie de desequilibrios macroeconémicos
y por la implementacién de reformas estructurales dirigidas a mejorar la eficiencia de
los mercados y elevar la productividad de la economia. Durante los afios siguientes,
el Peru logré reinsertarse nuevamente en el sistema financiero internacional, se
abrieron nuevas oportunidades de inversién y se empezé a atraer capitales del
exterior. En el plano interno, se corrigié el déficit fiscal y la inflaciéon se redujo de
7 650 por ciento en 1990 a niveles de un digito para el segundo quinquenio de esa

década.

Las medidas de politica monetaria, que permitieron al Banco Central reducir la
inflacion, se vieron respaldadas por la aprobacion de la Constitucion Politica del
Estado y la Ley Organica del Banco Central del afio 1993. Mientras que la nueva
Constitucién consagraba la independencia de la autoridad monetaria y le daba al
Banco Central la responsabilidad de preservar la estabilidad monetaria, la Ley
Organica establecia una serie de prohibiciones que impedian al Banco Central

otorgar algun tipo de financiamiento al Tesoro Publico.
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La reduccién de la inflacion durante la década de los 90’s se logré principalmente a
través del control de la emision primaria. Sin embargo, conforme la confianza en la
moneda nacional se restituia y la demanda por soles aumentaba, la relacion entre el
crecimiento de la base monetaria y la inflacibn se hacia menos robusta. En este
escenario, hacia inicios de la década del 2000, la discusion se dirigié a la necesidad

de realizar un cambio en la estrategia de politica por parte del Banco Central.

A inicios del afio 2002, el Banco Central anuncié el cambio en el esquema de politica
monetaria al pasar de un régimen con Metas intermedias a uno con Metas
Explicitas. Bajo este nuevo esquema, la autoridad monetaria se comprometia a
mantener la inflacion dentro de un rango especifico. Ante una desviacién que se

produjera respecto de la meta anunciada se activaba un mecanismo de respuesta
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por parte del Banco Central para que la inflacion retornara nuevamente al rango
meta. El nuevo régimen de politica monetaria, conocido como “Inflation Targeting” ya
habia sido previamente adoptado por varios paises desarrollados y unos pocos
emergentes durante la década anterior. En el Peru se le denominé “Esquema de

Metas Explicitas de Inflacion”

Hasta fines de la década del 2000, unos 28 paises en el mundo habian optado por
este régimen como guia de sus politicas monetarias. En América Latina, el Peru fue
el quinto pais de la regién en anunciar su decision de implementar este régimen
luego de Chile, Brasil, México y Colombia. (ver anexo 1 para detalles de economias

que utilizan este esquema de politica monetaria).

El esquema de Metas Explicitas se sustenta en el compromiso del Banco Central
para lograr que la inflacion se mantenga en linea con la meta anunciada. Esta puede
ser definida en términos de un rango o de manera puntual. Si este compromiso es
creible, los agentes econdmicos incorporaran esta meta como parte de su proceso
de formacién de sus precios. Asi, la inflacién observada terminaria siendo igual a la
inflacion anunciada, sin necesidad que el Banco Central tenga que adoptar medidas
para lograrlo. EI Banco Central solo interviene cuando se produce un desvio o

cuando las expectativas de inflacion no estan ancladas a la meta anunciada.

Cuando entré en vigencia el esquema en el afio 2002, el Directorio definié la meta
de inflacion en 2,5 por ciento con un rango de tolerancia de +/- 1 punto porcentual.
Esta meta cambio a inicios de 2007, cuando el Directorio decidié reducirla a 2 por

ciento manteniendo el rango de tolerancia de +/- 1 por ciento.

El esquema de Metas Explicitas esta disefiado sobre 4 elementos fundamentales:

i. Laautonomia institucional y la independencia de sus decisiones de politica,



i. La flotacién cambiaria.
iii.  Latransparencia y comunicacion con el publico, y

iv.  El manejo preventivo de la politica monetaria

Los dos primeros elementos, la autonomia y la flexibilidad cambiaria, se
establecieron desde inicios de los 90°s y fueron determinantes para explicar el
periodo de des-inflacién que se logré en ese periodo. En cambio, los dos ultimos
representaban un gran reto para la institucién ya que imponian la necesidad de
realizar importantes transformaciones en la estrategia de politica, en la estructura

organizacional y en la cultura del personal del Banco Central.

Grafico 2
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Mision, Vision y la Estrategia de la Politica monetaria

La Constitucion Politica de 1993 significé un gran avance para la institucionalidad del
Banco Central. A diferencia de la Constitucién de 1979, en la que la autonomia no
guedaba plenamente asegurada, la nueva Constitucion establecia que la autonomia
del Banco Central se definia en el marco de su propia Ley Organica. De igual
manera, mientras que la Constitucion anterior enumeraba una serie de funciones
qgue debia realizar el Banco Central, la nueva Constitucion definia claramente que el

Banco Central tenia solo una finalidad: la de preservar la estabilidad de precios.

Grafico 3
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Establecida la Misién, el siguiente paso era definir la vision de la institucion. Los
afos de alta inflaciéon habian terminado por deteriorar profundamente la confianza en
el Banco Central. Se requeria reconstruir la imagen de una institucion que tuviera un
firme compromiso con la estabilidad de precios y por ello se definieron tres pilares

basicos.



En primer lugar, se buscaba que el Banco Central fuera reconocido como una
institucion auténoma. Por ello, la Ley Organica cerraba cualquier posibilidad de
otorgar algun tipo de financiamiento directo o indirecto al Tesoro Publico. Tampoco
podia obligar a las instituciones financieras privadas a dirigir parte de sus
colocaciones a algun sector especifico o utilizar el tipo de cambio para reasignar
recursos entre sectores. Se eliminaba asi cualquier dependencia del lado fiscal. En
la medida que las personas reconocieran esta autonomia se recuperaba la

reputacion institucional.

En segundo lugar, se requeria que el publico confiara en la capacidad del Banco
Central para alcanzar el objetivo anunciado. La credibilidad en la politica monetaria
era un elemento esencial. Si el anuncio no es creible, no hay forma que las
expectativas (la inflacion esperada) converjan hacia un nivel deseado de inflacion.
En contraste, cuando las expectativas estan ancladas a una meta, la incertidumbre
se reduce y la inflaciéon tiende a acercarse a la meta anunciada. De esta manera,

politicas creibles facilitan el accionar de la politica monetaria.

En tercer término, se buscaba que las personas recuperaran la confianza en la
moneda nacional de manera que recuperara plenamente sus funciones de medio de

pagos, de fijacidon de precios y de medio de atesoramiento.

El siguiente paso durante la implementacién del Esquema de Metas Explicitas fue
definir la estrategia mas adecuada para lograr alcanzar los pilares definidos en la
Vision. Esto pasaba por un proceso de aprendizaje al interior de la organizacién
alimentado por la amplia evidencia internacional de aquellos paises que habian
pasado por este mismo proceso. Los planes de accién tuvieron dos claros periodos.
El primero, que llamaremos de “aprendizaje y adecuacion” hasta el afo 2006, y el

segundo de “consolidacion” que se extiende hasta la actualidad.



Grafico 4

VISION Y ESTRATEGIA DE LA POLITICA MONETARIA
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En relacion al primer periodo denominado de “aprendizaje y adecuacion”, los
objetivos estratégicos se dirigieron a establecer los canales adecuados para dar a
conocer las acciones de politica derivadas del nuevo régimen y para mejorar la
transmision de informacion. En el ano 2002, se empezd a publicar un Reporte de
Inflacion, documento que describe las proyecciones que sirven de base para la
formulacién de la politica monetaria. De igual manera se continué publicando las
Notas Informativas con las decisiones mensuales del Directorio y se realizaron
mejoras la provision de informacion estadistica a través de la pagina WEB. A partir
de 2005, se empez6 a publicar la serie Notas de Estudios, con el fin de divulgar los

desarrollos recientes en cada uno de los sectores econdmicos de la economia.

En el segundo periodo, se refuerza el proceso de consolidaciéon del Esquema de
Metas Explicitas con la transformacion de la estructura organizacional. El entorno
economico habia cambiado notablemente respecto a los afios previos. La economia
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mundial habia entrado en una fase de expansion, la economia crecia a tasas
superiores al 7 por ciento y la inflacién habia descendido a una tasa de un digito
luego de 23 afos. En ese contexto, el Banco Central decide dar un paso adicional
hacia el fortalecimiento del esquema con la reorganizacién de diversas areas, entre
ellas la Gerencia de Estudios Econémicos (GEE) que pasé a llamarse luego de la
reforma Gerencia Central de Estudios Econdmicos (GCEE). Estas modificaciones no

implicaron ningun cambio ni en la Misién ni en la Vision de la organizacion.

Grafico 5
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La modernizacion de la Gerencia Central de Estudios Econémicos

En febrero de 2006, se decide dar un paso adicional en la consolidacién del
Esquema de Metas Explicitas realizando un cambio en la estructura de la
organizacién para adaptarla a las exigencias del nuevo esquema monetario. Un
mayor énfasis en una politica monetaria preventiva requeria contar con analisis mas
especializados en areas como modelacién y prondsticos. Se decidioé reorganizar las
unidades en toda la institucion, entre éstas, la de la Gerencia de Estudios

Econdmicos.

Grafico 6
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Hasta ese momento la organizacién de la Gerencia se asemejaba a la de una

estructura divisional. Las unidades estaban agrupadas por sectores. Cada una de



ellas representaba un ambito de la economia: El sector externo (economia mundial y
balanza de pagos), el sector publico (finanzas del gobierno), el sector monetario
(sistema financiero y politicas del Banco Central) y el sector real (actividad
econdmica). Un quinto sector, el area de Andlisis Global era el encargado de

consolidar e integrar el analisis a nivel macroeconoémico.

Este tipo de estructura favorecia la formacion y especializacién de analistas en un
sector en particular. Era ideal si el enfoque era el de privilegiar el analisis sectorial de
la economia. No habian especializaciones en procesos. una misma persona se
encargaba de hacer las estadisticas, las proyecciones y el analisis del rubro del cual
era responsable. Las rotaciones de personal solian efectuarse en la misma area,
cambiando solamente el rubro de anadlisis. Cada sector estaba compuesto por

departamentos que respondian a jefes de area y a un subgerente de todo el sector.

Un inconveniente de este modelo de organizacion estaba relacionado con aquellas
labores que requerian una coordinacion de corte transversal, esto es, procesos en
los que debian participar todas las areas. Si bien habia una unidad encargada de
consolidar este tipo de labores, su labor quedaba limitada porque no tenia una
relacién de autoridad sobre las otras areas. Algunos de estos procesos tenian la
caracteristica de una produccién en cadena, por lo que la demora o error en
cualquiera de las etapas del proceso tenia un impacto en el tiempo de entrega y

calidad del producto final.

La falta de especializacion en un determinado proceso por parte del analista
afectaba el proceso de produccion. Usualmente se solia replicar un estilo de trabajo
en todos los procesos. Asi por ejemplo, el proceso de estadistica requeria poner
énfasis de manera detallada en cada rubro con el cual se elaboraba un indicador.

Este detalle no era necesario para el proceso de proyecciones, sin embargo, habia
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una tendencia a elaborar proyecciones al detalle con lo cual los procesos se volvian

mas lentos y se perdia capacidad global de analisis.

Grafico 7
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El esquema de metas explicitas de inflacion , se sostenia en la posibilidad de
realizar analisis especializado, enfatizando los procesos de prondsticos, evaluacion
de politica y construccién de modelos de manera separada de los de estadistica y
analisis de coyuntura. Este tipo de especializacion no era compatible con un modelo
de estructura tipo divisional, por lo que se decidié6 modificar la estructura a una de
tipo funcional. Se definieron las funciones o procesos y se reorganiz6 la Gerencia

bajo esos nuevos parametros.
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Grafico 8
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Asi se agruparon labores que antes se realizaban en diferentes areas y se redujeron
los tiempos de produccion y de coordinaciéon. Ello sirvio para lograr una mejor
rendiccion de cuentas de los procesos (accountability). La especializacion permitid
enfocarse en el desarrollo de modelos para prondsticos, en la formulacion de
escenarios macroecondémicos posibles y en el analisis de la coyuntura en tanto podia

afectar la evolucion futura de la economia, y en particular de la inflacion.

En este esquema, la relacion de autoridad estaba definida de acuerdo a la funcién o
proceso .Las posiciones requerian determinados pérfiles de acuerdo a la habilidad o

interés de la persona. En ese sentido, habia un manejo mas eficiente del recurso
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humano. Los graficos 9 y 10 muestran la antigua y la nueva estructura de la

Gerencia Central de Estudios Econémicos.
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Grafico 9
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Grafico 10
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El diseno de la estructura de responsabilidades de la nueva Gerencia

Junto con el nuevo enfoque de especializacion en los procesos, se optd por
organizar las unidades bajo la direccion de dos nuevos Gerentes. Una de las
gerencias tenia a su cargo las funciones de generacion de estadisticas asi como la
de realizar analisis y estudios de la coyuntura internacional y doméstica. Las
responsabilidades de la segunda estaban asociadas al disefio de la politica
monetaria, al estudio de propuestas de politica econdmica y a la elaboracion de
prondsticos y modelos de prediccidén. Estos dos nuevos gerentes respondian a su
vez a un Gerente Central. Con ello se buscaba aumentar la capacidad de analisis y

coordinacion entre las diferentes unidades.

Bajo el nuevo esquema, el proceso de planificacion esta a cargo de todos los
directivos (jefes, subgerentes y Gerentes) quienes realizan las propuestas de
proyectos en linea con los objetivos estratégicos definidos por la alta Direccién del
Banco. Periddicamente se evalua el grado de avance de estos proyectos y se
analizan las razones de cualquier desvié en su ejecucion. El sistema de evaluacion
contempla una evaluacion al afio de todo el personal pero solamente sobre criterios
generales. No se trabaja sobre criterios de performance individuales, lo cual dificulta

el seguimiento permanente de los aportes y necesidades del personal.

Una preocupacién que se ha mantenido desde el modelo de organizacidén anterior ha
sido la necesidad de una capacitacién constante del personal de la Gerencia,
Ademas de cursos de formacién al interior y exterior del pais, permanentemente se
alentado a que los analistas realicen estudios de postgrado en el exterior, siendo
ademas éste un requisito para aspirar a un puesto directivo. La experiencia previa

junto con la orientacidon de los estudios de postgrado ademas de las habilidades e
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intereses de la persona, son factores que se consideran la momento de asignar los
puestos directivos en alguna de las dos Gerencias. Usualmente el personal nuevo es
asignado a las areas de estadistica y desde alli va rotando a otras areas
dependiendo del perfil personal y la experiencia adquirida en su primera etapa
laboral. No existe una linea de carrera definida formalmente, lo cual ha venido
afectando la capacidad de la instutucidn para retener personal incluyendo algunos

con responsabilidades directivas.

Una de las principales dificultades observadas al inicio del nuevo esquema de
organizacion fue la delegacién de responsabilidades y trasmision de conocimiento e
informacion. El problema se originaba porque en el anterior esquema un mismo
analista podia realizar a la vez dos o tres funciones. Dada la separacién de
procesos, el analista se obligaba a entregar toda su fuente de trabajo y conocimiento
a otra persona para que lo usara de base en el disefio de as nuevas areas.
Transcurrido este periodo de transicion las areas empezaron a formular la propia
dinamica de sus procesos adaptandolas a las nuevas responsabilidades que se les
habia asignado. El grafico 11 presenta un resumen de las principales ideas acerca

del diseno de la organizacion antiguo y nuevo.
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Grafico 11
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Il. DIAGNOSTICO DE LOS PROCESOS

Esta seccion desarrolla un diagndstico de la nueva estructura de la Gerencia creada
en el ano 2006 analizando la eficiencia y productividad de los procesos, las
caracteristicas de los productos que se elaboran en ella, asi como la percepcion que
tienen los clientes sobre cada uno de estos productos. Tal como se menciono en el
capitulo anterior, una de las caracteristicas del nuevo esquema de Metas Explicitas
de Inflacion es la capacidad para poder comunicar de forma oportuna y eficiente
informacion que pueda ser procesada por los agentes econdmicos y que brinde
sefiales sobre las decisiones futuras del Banco Central. En la medida que los
agentes internalicen esta informacion tomaran decisiones que a la vez facilitaran el

accionar de la politica monetaria.

La trasmision de informacion se realiza a través de los diversos productos que se
elaboran en la gerencia. Estos productos estan asociados a su vez a determinados
procesos. El primer cliente de estos productos es el Directorio del Banco Central. El
segundo cliente, el mas amplio y sobre el cual se busca tener el mayor impacto es el
publico en general. Esto es, todos aquellos que toman decisiones econdmicas todos

los dias y por lo tanto afectan la evolucion de la demanda agregada. El grafico 12
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muestra una sinopsis del flujo de informacién que se recibe y se procesa en la
Gerencia, indicando los clientes a quien se dirigen los productos elaborados y la
forma como esta informacion puede provocar cambios en el entorno que se traduce
en nueva informacién que tiene que ser insumida nuevamente por el Banco. Esto es
un proceso permanente y sustenta la razén por la cual el Banco Central

continuamente analiza, procesa y comparte informacion.

Grafico 12

EL FLUJO DE INFORMACION
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El analisis de cliente realizado en este trabajo estara enfocado en la opinién que
tiene el publico sobre los productos que se elaboran en la Gerencia, por lo tanto, no
se ha considerado en el analisis la opinidn del Directorio del Banco. La necesidad
por mejorar los canales de comunicacién llevd a elaborar nuevos productos y

mejorar los existentes.

Antes del afio 2002 se venian publicando a través de la pagina WEB del Banco

Central, La Nota Semanal y las Series Estadisticas. Ambos productos resumian en
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formas de cuadros o series de tiempo informacién estadistica de diferentes variables
macroecondémicas, las cuales tenian diferente periodicidad y fechas de actualizacion.
Un afo mas tarde, en 1997, se empezd a publicar dos productos relacionados a
temas de investigacion: La Revista de Estudios Econdmicos y los Documentos de
Trabajo. El primero dirigido a trabajos terminados y el segundo a investigaciones en

proceso.

En febrero del afio 2001, El Directorio del Banco decidio publicar Notas Informativas
del Programa Monetario (lo que hoy se conoce como Comunicados de Politica
Monetaria). En estos comunicados, que se publicaban el primer viernes de cada
mes, se daba a conocer el rango para el saldo promedio diario de las cuentas
corrientes que las empresas bancarias mantenian en el Banco Central para ese
mes. A partir del cambio de Esquema Monetario, se empez6 a reducir el énfasis en
el rango para el saldo de las cuentas corrientes y se enfatizo el de la tasa de interés
de referencia como proxy de la tasa de interés interbancaria, tal como se hace hasta

la actualidad.

En el afio 2002, el Directorio decidié dar un paso adicional en el esquema de
comunicacién con la publicacion del Reporte de Inflacion. Este documento muestra
un escenario de proyecciones de las principales variables macroeconémicas sobre
el cual se disefa la politica monetaria, y se sustenta la trayectoria que a juicio del
Banco Central tendria la inflacion en el horizonte de proyecciones presentado. Se
publica por lo general 4 veces al afio, en fechas anunciadas a inicios del afo. Ese
mismo afo se comenzd a publicar también el resultado de Encuestas de
Expectativas Macroecondmicas (para inflacion, PBl y Tipo de cambio) a una amplia
muestra de agentes econdmicos (analistas, tesoreros del sistema financiero y de

empresas no financieras) asi como indices de Confianza Empresarial.
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Finalmente, a partir de 2005 se inicia la publicacién de las Notas de Estudios, que
son reportes mensuales que explican los resultados del mes en la actividad
economica, la balanza comercial, el resultado fiscal, y la evolucién de la liquidez y el

crédito. A esto documentos se adicional el Reporte Macroeconémico Trimestral.

Todos estos reportes tienen el objetivo de brindar la mejor informacion posible a los
agentes economicos y mostrar la percepcion que tiene el Banco Central sobre la
economia. En lo que resta del capitulo, se procedera a efectuar el diagndstico,
analizando primero los procesos, luego los productos y por ultimo la satisfaccion del

cliente.

Grafico 13
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Cumplimiento de funciones y asignacion de tiempos

Esta primera seccidn esta dirigida a analizar la manera como las areas administran
sus tiempos para desarrollar las funciones asignadas. Se debiera encontrar que
todas las tareas asociadas a las funciones pueden desarrollarse con el personal
disponible durante la jornada oficial de trabajo’. A este primer tipo de tareas les
denominaremos “rutinarias”. Adicionalmente, las areas reciben una serie de pedidos
“no rutinarios” asociados a temas diversos que a juicio de la Alta Direccién o la
propia Gerencia se requiera analizar. En este sentido, un exceso de pedidos no
rutinarios podria generar problemas en el cumplimiento oportuno de las tareas
permanentes. No obstante, esto se soluciona de alguna manera usando horas
adicionales a la jornada oficial para cumplir con todas las tareas solicitadas
(permanentes y no permanentes). Los analistas de la Gerencia son considerados
como trabajadores “no fiscalizados”, por lo que no reciben compensaciones

monetarias por estas horas adicionales.

Con el fin de determinar el tiempo tedrico que se requiere para realizar un
determinado proceso, se efectuaron entrevistas con cada uno de los 14 jefes de
departamento y el subgerente del area de Investigacion econdmica a fin de
determinar los procesos y tareas que se realizan en sus respectivas areas, el tiempo
que requiere desarrollar cada uno de ellos y el numero de personas involucrado.

Para las tareas rutinarias deberia cumplirse que:

Toso = 264X 7,1 X P ......(1)

1 o T . , . . . .
Para los fines de este andlisis se considerara que la jornada es equivalente a 7,1 horas de trabajo. El horario
oficial es en realidad 7 horas 52 minutos
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La relacion (1) indica que Taro €s la disponibilidad de tiempo tedrica con la que
cuenta cada area al afno. Esta depende del niumero de personas que laboran en esa
area (P) y de la cantidad de dias y horas disponibles al afio (264 dias laborables y

7,1 horas por dia).

La ecuacioén (2) determina el numero de horas/hombre que toma realizar cada tipo
de tarea al afio (X). Depende del numero de horas por persona (Tp) que le toma a un
grupo de personas (P) realizar esa tarea, y la cantidad de veces que se repite esa

tarea durante el afio (V).

La ecuacion (3) es una relacion de control, que especifica que el total de
horas/hombre que se requiere para realizar las tareas en un area (> X) debe ser
menor o igual que el tiempo tedrico disponible (T). Un resumen con los resultados de

las entrevistas por cada area se presenta en el anexo 3.

Basados en las tareas, las entrevistas permitieron determinar también los procesos
que eran comunes a las labores de las diferentes areas. En este trabajo se

especifican 6 tipos de procesos:

1) Elaboracion de estadisticas (EE): Se incluye la recoleccion, revision,

procesamiento y presentacion de la informacion, asi como también los
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reportes estadisticos que se envian a otros organismos y la elaboracion de

encuestas

2) Preparacion de proyecciones (PP): Este proceso considera el tiempo que
toman las areas para proveer los insumos que requiere el modelo de
programacion financiera, asi como también las proyecciones con los

modelos de proyeccién de inflacion.

3) Diseio de politica econémica (DPE): Considera labores relacionadas con
la evaluacién de medidas y generacién de propuestas en temas econémicos
que pueden tener impacto sobre el crecimiento, las finanzas publicas, la

politica monetaria entre otros aspectos.

4) Desarrollo de Investigacion (DI): Involucra el soporte que se brinda para
desarrollar estudios que sirva como fundamento al trabajo de la Gerencia, en

particular, en el disefio de la politica monetaria.

5) Documentos de Divulgacion (DD): Toma en cuenta todos los documentos
que se elaboran y que tienen por objeto explicar una parte de la coyuntura
macroeconomica. Algunos de ellos se publican como el caso de las Notas de
Estudios o la Memoria anual mientras que otros estan dirigidos solo al

Directorio del Banco.

6) Relaciones con Organismos (RE): Esta referida a la labor de coordinacion
de actividades y seguimiento de normatividad que afecte la posicion del Peru

y en particular, la politica monetaria, con los Organismos Internacionales.

El resultado global de las entrevistas se muestra en el grafico 14. Los dos procesos
que insumen mayor tiempo son los de Estadisticas y Disefio de politica con 31 y 21
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por ciento respectivamente. La elaboracién de Documentos de Divulgacion absorbe
el 19 por ciento del tiempo disponible, mientras que el proceso de Proyecciones
necesita un 16 por ciento del tiempo total. Los procesos que demandan menor

tiempo de ejecucion son los de Investigacion y el de Relaciones con Organismos.

En relacion al tiempo demandado por las areas para cumplir con las tareas
rutinarias, la ecuaciéon 3 mencionada previamente sefialaba que ésta debia ser
menor o igual que el tiempo tedrico disponible. Efectivamente esta relacion se
cumple a nivel agregado, ya que las tareas se efectuan en el 95 por ciento del

tiempo tedrico disponible:
ZX — 121 687 horas < Ty, = 127 459 horas ......(3)

Grafico 14
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Fuente: Resultado de las entrevistas realizadas a jefes de las 15 areas de la Gerencia
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Sin embargo, a nivel de areas especificas, los resultados difieren largamente. Tal
como se observa en el grafico 15, al menos 6 areas de la Gerencia necesitan menos
del 90 por ciento del tiempo disponible para realizar sus funciones rutinarias.
Mientras tanto, otras 4 areas requieren de al menos 5 por ciento mas del horario
formal que disponen para realizar sus funciones. Estos primeros resultados podrian
estar indicando un problema de distribucidon de personal entre las areas, en la
medida que mientras que algunas tienen déficit de tiempo, otras tienen excedentes
de horas disponibles. Por ello, contar con mas personal en el caso de las areas con
déficit de tiempo, les incrementaria su capacidad instalada de horas disponibles,

reduciendo la varianza que muestran los resultados.

Un segundo elemento de analisis son los “aportes de trabajo fuera de la jornada
legal”’. Estos aportes se refieren al tiempo adicional mas alla del horario oficial de
trabajo. Este tiempo extra, que como se mencion6 anteriormente no es remunerado,
puede originarse por algun pedido no rutinario o por una mayor demanda de tiempo
que requiera alguna de las funciones permanentes.2 Esta informacion se muestra en

el grafico 16.

? Es posible que algunas personas puedan dedicar ese tiempo a temas personales. En cualquier
caso, se asume que este no es un comportamiento sistematico por lo que su impacto en términos
anuales es relativamente bajo.
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Grafico 15
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1/ Estimado en funcién a respuestas de jefes de area. Un valor negativo indica que la unidad requiere del oficial para
cumplircon las funciones permanentes.
Fuente: Resultado de las entrevistasrealizadas a jefes de las 15 areas de la Gerencia

Los resultados sorprendentemente indican que 5 de las 6 areas que tienen
excedentes de tiempo en el cumplimiento de sus funciones rutinarias son las que
tienen la mayor demanda por horas adicionales, y por ello, figuran como las que
tienen mayor aporte laboral. Por, ejemplo, el area de Estadistica Fiscal tuvo durante
el afno 2015 un total de 1 198 horas de aporte. Este monto es equivalente a 24 dias
adicionales de labores por persona 3. Igualmente, es equivalente a decir que todos
los que laboran en esa area trabajen alrededor de 40 minutos diarios adicionales

durante todo el aino o que un trabajador tenga un aporte diario de 4,5 horas. En el

3 Y e . . ,
Tal como lo hemos definido previamente esto es equivalente a un dia que cuenta con 7,1 horas laborables
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caso del Departamento de Estadisticas Monetarias estos indicadores se elevan a

casi 36 dias por afio o su equivalente de 1 hora diaria por persona.

En el otro extremo, tenemos el caso de aquellas areas que usan el tiempo fuera de
hora para completar sus labores y que presentan también altos aportes de horarios
al ano. Tales son los casos de areas como Actividad Econdmica, Modelos

Econdmicos y Analisis de Coyuntura.

Grafico 16

Horas laboradas en exceso a la jornada formal por area
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Una primera conclusion que se desprende del analisis de la informacion que
brindaron las entrevistas realizadas a los encargados de cada area junto con la de
aportes a la jornada laboral es una reasignacion de personal entre areas permitiria
reducir el tiempo de ejecucion de algunos procesos. En segundo lugar, si bien no
hay costo monetario derivado de las horas consignadas como aportes a la jornada
laboral, resulta indispensable reducir la dependencia de este tipo labor por cuanto
siempre estara sujeto a la disponibilidad del analista que debe realizar el trabajo.
Ademas, desde un punto de vista de la teoria econdmica la eficiencia en el uso de
un recurso supone que éste debe ser compensado por su costo de oportunidad, de

lo contrario se corre siempre el riesgo de hacer un mal uso de él.

Dispersion y concentracion de los procesos

Una segunda ruta de analisis, resultado de las entrevistas con los jefes, fue la de
determinar cuanto tiempo le asignan las areas a cada uno de los procesos que
realizan. En algunos casos, como los de estadistica, disefio de politica, investigacion
y relaciones con organismos, los resultados indicaron que los procesos estan
concentrados en una misma area, lo cual es una ventaja desde el punto de vista de
coordinacion, consistencia de la informacién con que se trabaja y prioridad que se le

da a una determinada tarea.

Esto no ocurre necesariamente cuando el proceso esta diseminado en diferentes
areas, y mas aun cuando estas areas se encuentran en Gerencia distintas. Cuanto
mas fraccionado esta un proceso, mayores son los riesgos de falta de coordinacién,
de que se produzcan inconsistencias en la informacion que deben compartir o que
este se vuelva mas lento por diferencias en las prioridades que se definan en cada

una de las areas.
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Del andlisis de asignacion de tiempos se ha encontrado dos casos en la Gerencia
con potenciales problemas. ElI primero estd relacionado con el proceso de
proyecciones, el cual se desarrolla hasta en 6 areas distintas. En dos de ellas, la
funcién de elaborar proyecciones les toma mas de 2/3 partes de su tiempo
disponible, definiéndose como su tarea principal. En contraste, en las otras cuatro
areas, esta funcién les absorbe menos del veinte por ciento de su tiempo, por lo que
se desprende que no resulta ser la principal tarea de sus areas. Adicionalmente,
estas cuatro areas se comportan como proveedoras de informacién a las dos
primeras las cuales se encuentran en Gerencias diferentes. Durante el proceso,
estas dos areas requieren también compartir informacion entre ellas para poder

cerrar el ciclo de procesamiento y consistencia de las proyecciones.

Grafico 17
FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE PREPARACION DE PROYECCIONES *

Proceso de
proyecciones ‘

1
. I 1 1 : I T 4
Programacién Modelos Indicadores de Economia Programa Politica

financiera macroeconomicos actividad Mundial monetario economica
(83%) (67%) | (18%) (17%) . (15%) (3%)

K ]\ J
| !

Gerencia de Informacion y Gerencia de Politica
Analisis Econémico Monetaria

* Cifras en paréntesis indican el porcentaje de tiempo disponible en cada area que le dedican a este proceso.

El segundo caso, se refiere al proceso de divulgacion de informacion. A diferencia

del caso anterior, las tareas asociadas a este proceso pertenecen a la misma
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Gerencia, aunque estan repartidas en distintas areas. Nuevamente, el sentido de
especializacion en un proceso se ve limitado al menos en dos de ellos porque esta
funciéon les toma menos del veinte por ciento de su tiempo disponible. En otras
palabras, hay otros procesos que les insumen la mayor parte de su tiempo. En este
sentido, el mayor riesgo de este tipo de division es que al no dedicarle tiempo
suficiente, los documentos de divulgacién pierdan calidad y profundidad en los

mensajes que se quieren trasmitir.

Grafico 18

FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE DOCUMENTOS DE DIVULGACION *

Proceso de divulgacion de

‘ informacion
I
| . | | l
Andlisis de coyuntura Economia mundial Estadisticas Rrogramacion
(100%) (80%) macroeconomicas financiera
e 2 (16%) (14%)

|

Gerencia de Informacién y
Analisis Econémico

* Cifras en paréntesis indican el porcentaje de tiempo disponible en cada area que le dedican a este proceso.

Los dos casos mencionados representan situaciones en las que la concentracion
podria generar economias de escala en el sentido de contar con personal que esta
continuamente revisando tendencias, leyendo otros reportes, analizando indicadores
economicos diversos, ademas de analizar las estadisticas que les provea las areas
directamente responsables. A las areas de estadistica y programacion financiera les
permitiria liberar recursos para re-direccionarlos a su principal labor. Esta

reasignacion de esfuerzos requiere de realizar un cambio en la estructura y de
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reforzamiento de éstas areas con personal apropiado. Volveremos a discutir este

tema cuando se presente el Plan de Accion en el siguiente capitulo.

De los costos por areas a los costos por procesos

Las dos primeras secciones de este capitulo estuvieron dirigidas a evaluar la manera
como las areas distribuyen su tiempo para cumplir con sus funciones y el grado de
concentracion de los procesos. En cambio, esta tercera seccion se enfoca en la
medicion de los costos. Nuestro interés es obtener la informacion de costos por tipo
de procesos y conocer como éstos han evolucionado en el tiempo. Sin embargo, el
disefio de la contabilidad del Banco Central esta organizado para obtener
informacion de costos por areas. No se cuenta con registros por tipos de procesos
tal como lo hemos definido en este trabajo. Por ello, y sélo para los alcances de esta
tesis se utilizé una metodologia de calculo basada en los resultados de la primera
seccion de este capitulo como proxy para distribuir los costos entre los diferentes

procesos.

La metodologia se resume en las dos siguientes relaciones.

X j F Cij

i, j+1 Cij+1
N I O - (1)

_Oci,j+n_ _Ci,j+n_

...donde “0” indica la proporcion de tiempo que el area i le dedica al proceso j.

La relacion (1) muestra la manera como el costo total, Ci, se distribuye por cada tipo

de proceso Ci,j. en base al tiempo que le toma a cada area, “”, ejecutar un

determinado proceso, “j". La relacion (2) indica que una vez determinado el costo de
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cada proceso en cada una de las areas, Cij, se procede a agregar el costo de los

procesos comunes para obtener el costo total del proceso C;j:

i=1Cij= Cj..... ()

El grafico 19 muestra los resultados de esta transformacion de costos por area hacia
costos por procesos. Asi, para el ano 2015, la funcion de elaboracién de estadistica
representd el 28 por ciento de los costos totales comparada al 36 por ciento de
participacion del costo que tenia el area de estadisticas macroecondémicas. La
diferencia se explica porque esta area utiliza parte de su tiempo disponible en
funciones tales como las de preparar documentos de divulgacién o preparar
proyecciones. Los resultados muestran también que el proceso de divulgacion es 50
por ciento mas costosa que la de proyecciones. En conjunto, estos dos procesos
explican alrededor de 1/3 de los costos totales, pero a diferencia del proceso de
estadistica presentan un riesgo derivado de que tanto su ejecucion esta distribuida

en diversas areas que responden a directivos con distintos estilos de direccion.

34



Grafico 19

Estructura de costos por area de la GCEE
(afio 2015 - millones de soles - en paréntesis)
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Estructura de costos por procesos de la GCEE
(afio 2015 - millones de soles - en paréntesis)

Documentos de divulgacion | Preparacion de
) proyecciones (4,1)
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con
Elaboracion de estadisticas | Disefio de poltica organismas
(8,5) econdmica (6,8) (1.2)

Sin embargo, en una perspectiva de largo plazo, mas que los niveles de costos lo
que deberia interesar es el cambio relativo que han tenido éstos al comparar los
procesos. Cambios en la posicién relativa podria ser sefal de una politica explicita
que tenga como objetivo fortalecer un determinado proceso para brindar un mejor
soporte a la politica monetaria. No obstante, también podria ser también
consecuencia de una ausencia de control presupuestal. En cualquiera de los dos
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casos, el control presupuestal es una herramienta fundamental no solo como
sistema de control sino también como un mecanismo de incentivos y un medio que
deberia ser utilizado para impulsar el saber distintivo de las unidades de la
organizacion®. Los graficos 20 y 21 muestran los niveles de costos comparados en
niveles (millones de S/.) y el crecimiento que han tenido en los ultimos anos. Dado el
gran volumen de informacion con que se trabaja y la cantidad de analistas que se
requieren, el proceso de elaboracion de estadisticas es el mas costoso. Sin
embargo, es el que menos ha crecido con relacién al afio 2010 (solo 16 por ciento).
En cambio, los costos asociados al proceso de disefio de politica se incrementaron
en 42 por ciento en el mismo periodo. Esto es interesante ya que como veremos en
la siguiente seccion del capitulo, esta menor inversién en términos relativos podria
estar explicando algunos resultados que se han obtenido cuando se efectud la
medicion de la percepcidén del cliente sobre el producto y la demanda de estos
productos por parte de los clientes que utilizan regularmente la pagina WEB del

Banco Central.

* “Los presupuestos, la eficacia y el desarrollo de la competencia distintiva” Josep M. Rosanas y Angela Carrasco
Elesperu, Ediciones Deusto. Referencia n° 3433
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Grafico 20

Evolucién de los costos por procesos
(millones S/.)
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Fuente: Elaborado en funcién a Informacién proporcionada por la Gerencia de Contabilidad (costos por areas) y

entrevistas con jefes de area.

Grafico 21

Costos totales por tipo de proceso
(millones de S/.)
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Fuente: Elaborado en funcién a Informacién proporcionada por la Gerencia de Contabilidad (costos por areas) y
entrevistas con jefes de area.
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Productos y clientes

En las tres primeras secciones de este capitulo la discusién giré en torno a la
performance de los procesos. Se revis6 temas asociados a la asignacion de
tiempos, a la conveniencia de la dispersion de los procesos en diversas areas y a
magnitud de los costos de produccién (por areas y por procesos). Todos estos
factores corresponden a una discusion del lado de la oferta. En adelante, se quiere
ampliar la discusion para analizar el lado de la demanda. Con este fin, una primera
parte del andlisis se concentrara en examinar qué cambios se han producido en la
demanda del consumido por nuestros productos. Para ello se usara informacion
disponible de 2011 y 2016. Luego, se analizaran los resultados de una encuesta que
se realizd a una muestra de usuarios durante el mes de julio para conocer su
percepcion acerca de la utilidad de nuestros productos. En esta seccion se define

cuales son los productos y los clientes a los cuales estos van dirigidos.

En primer lugar, tal como sucede en una empresa, debe poder identificarse
claramente el bien o servicio producto resultado del proceso de produccién. En el
Cuadro 1 se indican los productos que estan asociados a cada uno de los procesos
junto con los clientes a los cuales van dirigidos cada uno de ellos. Algunos de estos
productos son exclusivamente elaborados para el Directorio (como, por ejemplo, los
informes y propuestas de politica econdémica) mientras que otros estan dirigidos para
ambos tipos de clientes (este es el caso de la Nota Semanal). Para los fines de este
estudio, se limitara el analisis al publico usuario, esto es, estudiantes, profesionales
del sector publico o privado, y en general personas interesadas en los temas que el

Banco Central pone a disposicién del publico.
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Cuadro 1

Descriptor de procesos, producto, cliente

Proceso Producto Cliente
Publico Directorio
Elaboracion de estadisticas Nota Semanal N v
Series Estadisticas S
Encuesta de Expectativas Macroeconémicas Y v
Preparacién de proyecciones Reporte de Inflacion \ v
Disefio de politica econdmica Nota Informativa Y v
Presentacién del Programa Monetario \ v
Informes y propuestas de politica v
Proyecciones del Modelo Macroecondmico v
Desarrollo de investigacion Documentos de trabajo \
Revista de Estudios Econdmicos \ v
Documentos de Divulgacion Notas de Estudios S v
Memoria Anual S v
Relaciones con Organismos Reportes sobre Organismos '

En total son nueve los productos que seran materia de evaluacion. A todos ellos se

puede acceder a través del portal WEB del Banco Central.

La demanda de productos via el portal WEB

Los indicadores de esta seccidon se construyeron en base a la informacién de

visitantes del portal WEB proporcionada por la Gerencia de Comunicaciones del

Banco Central. Se contaba con informacion para los 6 primeros meses de este ano

(2016) y para todo el afo 2011. Por ello, se optdé por tomar el periodo entre enero y

julio de ambos afios como fuente para el analisis.
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Cuadro 2

Demanda de productos via WEB
(nimero de descargas)

Participacion

Numero de descargas porcentual Cambio 2016/2011
2011 2016 2011 2016 nivel Var%
1).- Proceso: Estadistica 3128945 2682546 70,4 67,7 -446399,0 -14
- Nota semanal (cuadros) 2920525 2353287 65,7 59,4 -567 238 -19
- Encuesta de expectativas 49 845 140 524 1,1 35 90 679 182
- Series estadisticas 1/ 158 575 188 735 3,6 4,8 30 160 19
2).- Proceso: Proyecciones 151 111 187 186 34 4,7 36 075 24
- Reporte de Inflacion 151 111 187 186 34 47 36 075 24
3).- Proceso: Disefno de politica 77 698 119 316 1,7 3,0 41 618 54
- Nota Informativa politica monetaria 54 515 89 823 1,2 2,3 35308 65
- Presentacion de Programa Monetario 23183 29493 0,5 0,7 6310 27
4).- Proceso: Investigacion 114 424 320 430 2,6 8,1 206 006 180
- Documentos de trabajo 72999 149 314 1,6 3,8 76 315 105
- Revista Estudios Econémicos 41425 171 116 0,9 4,3 129 691 313
5).- Proceso: Divulgacion de informacion 974 796 654 358 21,9 16,5 -320438,0 -33
- Nota semanal (reporte) 740 421 415571 16,6 10,5 -324 850 -44
- Notas de Estudios 114 687 117 560 2,6 3,0 2873 3
- Memoria 119 688 121227 2,7 3,1 1539
Total 4446974 3963 836 100,0 100,0 -483 138 -1

1/ se refiere a la cantidad de veces que empiezan una sesion

Fuente: Gerencia de Comunicaciones del BCRP.

Para los fines de este trabajo, se definieron once productos los cuales se
distribuyeron en cinco tipos de procesos. La informacién agregada de las descargas
WEB se presenta en el cuadro 2. Los resultados sefalan una caida equivalente a 11
por ciento en el numero de descargas WEB en un lapso de 5 afos y se explica
esencialmente por la menor demanda de la Nota Semanal. Se redujeron en
alrededor de medio millén las descargas de cuadros estadisticos y en trescientos mil
las descargas del Reporte que acompafa la Nota Semanal. En el primer caso, la
reduccion equivale a 19 por ciento y 44 por ciento en el segundo. Importante anotar
que la caida en la demanda de descargas ocurre justamente con productos
asociados al proceso que tuvo el menor incremento en sus costos, esto es, al que se
le asignaron menores recursos comparativamente al resto de procesos (de hecho,
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tuvo una caida de 1 por ciento en términos reales para ese periodo).
Desafortunadamente, no se cuenta con informacion que explique las razones que

han llevado a los usuarios a reducir su demanda por descargas.

En contraste, en el extremo opuesto se tiene un grupo de tres productos cuyo
aumento en la demanda de descargas supera ampliamente el 100 por ciento. El
incremento en el interés por la lectura de articulos de economia avanzada que se
publican en la Revista Estudios Econémicos y en los Documentos de Trabajo va en
linea con los objetivos trazados por el area de investigacion. En el grafico 20 se
puede observar que el presupuesto asignado a este proceso empieza a crecer mas
rapidamente desde el 2012 creciendo 33 por ciento hasta el 2015. Un producto que
ha tenido un incremento en su demanda (medida por el nUmero de descargas) es la
Encuesta de expectativas que se procesa y publica mensualmente. Las estadisticas
muestran que ha tenido un incremento de 182 por ciento desde el 2011 aunque aun

representa menos del 4 por ciento del total de descargas.

El tercer grupo de productos en importancia se asocia al proceso de Disefio de
Politica, en particular, a los productos que brindan informacién sobre decisiones de
la politica monetaria: La Nota Informativa y la presentacion del programa monetario.
Tal como se ha mencionado a lo largo del documento, la comunicacién con los
agentes econdmicos es de suma importancia en el actual esquema monetario y
estos dos productos tienen justamente la funcién de informar sobre el estado de la
politica monetaria. Ellos muestran un aumento de descargas del orden de 65 y 27

por ciento respectivamente.

Finalmente, el cuarto grupo esta conformado por el Reporte de Inflacién y las Series

Estadisticas que tienen cada uno un aumento de alrededor de 20 por ciento en el
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numero de descargas. En conjunto ambos productos explican casi el 10 por ciento

de total las descargas.

Si bien los resultados de las descargas sefialan que las consultas de ciertos tipos de
productos se han intensificado, en particular, los relacionados a temas de
investigacion y resultados de encuestas, estos todavia representan una baja
proporcion respecto al total de descargas. En el caso particular de los articulos de
investigacion, la pagina WEB del Banco Central reune una gran variedad de trabajos
de investigacion que se han ido publicando a lo largo de estos afios siendo por ello
una fuente obligada de consulta para cualquier investigador. De alli, que los
resultados obtenidos revelan un aumento en el numero de descargas. No sucede lo
mismo con otros productos como la Nota Semanal, las Notas de Estudios y la
Memoria Anual, los cuales no han mostrado mejoras y por el contrario muestran

descensos en el numero de consultas.

Encuesta a usuarios: La satisfaccion del cliente

Esta seccién complementa en alguna medida la discusidon anterior porque esta
dirigida a analizar la percepcién que tienen los clientes sobre los diversos productos
qgue se ofrecen a través del portal WEB del Banco Central. Con este fin se elaboré
una encuesta que fue distribuida entre diferentes tipos de usuarios que demandan
nuestros productos. Por un lado, se incluy6 en la muestra a diversos clientes de la
actividad empresarial: Directivos de empresas, tesoreros del sistema financiero y
analistas econdmicos. Asimismo, se considerd a los estudiantes principalmente de
los programas de economia y de carreras afines pertenecientes a los ciclos
superiores de los respectivos programas. Para incentivar una mayor tasa de
respuestas, la encuesta se elaboré de forma que pudiese ser respondida desde

cualquier medio digital, incluyen teléfonos celulares y constaba solo 4 preguntas. La
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encuesta se difundi6 a través de correos electronicos e incluyd las bases de
contactos que tiene el Banco en Lima, Trujillo y Piura. Se enviaron un total
aproximado de 400 correos y se recibieron 180 respuestas, esto es, una tasa de

respuesta de 45 por ciento. En los anexos se incluye el formato de la encuesta.

Esta se preparé de forma tal que la segunda y cuarta preguntas fueran complemento
de sus dos precedentes. El primer bloque de preguntas se enfocd en conocer cuales
eran a juicio del usuario (consumidor final) las publicaciones (productos) que él
consideraba tenian mayor utilidad. Como se observa en el grafico 22, las tres
publicaciones mas utilizadas son el Reporte de Inflacion (parte del proceso de
proyecciones), y las series estadisticas junto con las encuestas de expectativas
(parte del proceso de estadistica). Las respuestas fueron muy similares tanto para
estudiantes como para el grupo de no estudiantes. Complementariamente, cuando
se les preguntd a estos mismos usuarios sobre si estaban satisfechos con estos
documentos, las respuestas sefialaron un alto grado de aceptacion, particularmente

para el caso del Reporte de Inflacién.

43



Grafico 22

Respuestas a la consulta: ; Qué publicaciones son de
mayor utilidad y consulta para usted

Estudiante
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18% : ,
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Series
estadisticas (SE)
17%
No
Encuesta de Estudiante
expectativas
RI: 18%
SE: 17%
EE: 16%

Fuente: Resultados de la Encuesta de satisfaccion de productos del portal WEB elaborada para esta Tesis.

Grafico 23

Encuestados que manifestaron que el producto que escogieron no cubria sus
expectativas

(como % del producto seleccionado)
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E No estudiantes @ Estudiantes

Fuente: Resultados de la Encuesta de satisfaccion de productos del portal WEB elaborada para esta Tesis.
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El grafico 23 revela el grado de insatisfaccion de los usuarios sobre cada uno de los
productos que se ofrecen a través de nuestro portal. Por ejemplo, en el caso de la
Memoria Anual, el 21 por ciento de los estudiantes que usa esta publicacion
considera que el documento no cubre sus expectativas. El resultado empeora para
el grupo usuario que no es estudiante, ya que el 33 por ciento de ellos no tiene una
buena apreciacién sobre esta publicacion. De los tres productos que fueron
seleccionados como los mas usados, el Reporte de Inflacion es el que presenta el
menor nivel de insatisfaccion, incluso cuando se abre la muestra entre estudiantes y
no estudiantes. Resulta extrafio el grado de insatisfaccién que tiene la encuesta de
expectativas ya que a pesar de ser unos de los tres considerados como mas utiles al
mismo tiempo es uno de los que presenta mayor grado de insatisfaccion (23 por
ciento a nivel de no estudiantes y 19 por ciento entre los estudiantes). La Nota de
Estudios que aparece en la encuesta como la publicacion menos usada (ver anexo

5) ocupa al mismo tiempo el tercer lugar en el nivel de insatisfaccion.

El segundo bloque de preguntas estuvo dirigido a corroborar lo que se habia dicho
de alguna forma en la pregunta 2. Se le pidi6 al usuario seleccionar las
publicaciones que menos utilizaba y luego se le pregunté por las posibles razones.
La encuesta contenia algunas de estas posibles razones y al mismo tiempo se le

daba la posibilidad para que incluyera su propia opinion.

Las respuestas sobre los productos que menos se utilizaban se concentraron
principalmente en cuatro publicaciones: La Memoria anual, las Notas de Estudios,

los Documentos de Trabajo y la Revista Estudios Econémicos.
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Grafico 24

Respuestas a la pregunta: Senale las publicaciones
que usted menos utiliza
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Fuente: Resultados de la Encuesta de satisfaccion de productos del portal WEB elaborada para esta Tesis.

Grafico 25

Razones por las cuales los encuestados utilizan poco o no utilizan
determinadas publicaciones 1/
(como % del total de respuestas)
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1/ Las cuatro publicaciones que los usuarios seleccionaron como las menos usadas fueron: Memoria Anual,
Documentos de Trabajo, Notas de Estudios y Revista Estudios Econémicos

Fuente: Resultados de la Encuesta de satisfaccion de productos del portal WEB elaborada para esta Tesis.
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Una vez identificados los productos que tenian un bajo grado de satisfaccion, la
siguiente pregunta era conocer las razones para ello. El principal factor que
manifestaron los usuarios fue el de la falta de tiempo para revisar estos documentos.
En esta misma linea de pensamiento, algunos respondieron que estas publicaciones
eran demasiado extensas y que seria deseable versiones resumidas. Otro grupo
similar opinaba que estos documentos no eran muy didacticos. En general, todas
estas respuestas tuvieron un porcentaje de respuesta muy similar. Se deduce que
los usuarios preferirian publicaciones mas simples, quizds con un lenguaje menos
técnico y con la informacién minima suficiente para tomar conocimiento del mensaje
principal del documento. Todos estos resultados proporcionados por la encuesta
apuntan a que es necesario realizar un redisefio de algunos de los productos que se
elaboran en la Gerencia, lo cual no es independiente de otros dos riesgos que
discutimos en las secciones precedentes: la dispersion de los procesos y la
asignacion de tiempos para ejecutar las tareas. Estos 3 temas de discusion seran la

base del siguiente capitulo.
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lll. PROPUESTAS Y PLANES DE ACCION

La secuencia de los temas desarrollados en los dos capitulos precedentes tuvo por
objetivo de un lado fundamentar las razones que llevaron a modificar la estructura de
la Gerencia de Estudios Econdmicos y por el otro, evaluar los resultados de esta
reforma en funcién de indicadores asociados a los procesos de produccion (el lado
de la oferta) y a las preferencias del consumidor (el lado de la demanda). Si bien
este nuevo esquema de organizacion ha permitido responder de manera adecuada a
las necesidades planteadas por el régimen de Metas Explicitas de Inflacion, los
resultados del diagndstico indican que aun se requiere profundizar algunas reformas
y redisenar el control de los recursos y procesos criticos a cargo de la Gerencia. En
esta linea de pensamiento, el objetivo de este capitulo es plantear propuestas que
involucran basicamente tres areas de accion. Tal como puede observarse en el
grafico 26, las propuestas van enmarcan en un conjunto de acciones que en el
ambito de esta tesis se definen como reformas de segunda generacion. La primera
linea de accion tiene como objetivo reducir los riesgos del alto grado de dispersion
de algunos de los procesos y reforzar el concepto de la especializacion. La segunda
linea de accion se aboca a redefinir los sistemas de control e incentivos, Finalmente

la tercera linea de accién se dirige a proponer cambio en el disefio de algunos de los
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productos que se elaboran en la Gerencia. El proceso de reforma es secuencial
razon por la cual el grado de eficacia que se logre en esta ultima linea de accion

dependera en gran medida del avance de las dos primeras.

Grafico 26

Areas de Accion de la Propuesta de Reformas de
Segunda Generacién
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Plan de
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El redisefio de la estructura

Tal como se indico en el capitulo I, la dispersion de labores de los procesos genera
una serie de riesgos asociados a la coordinacion, calidad y rendicion de cuentas de
los productos que resultan de ellos. Se logro identificar dos procesos que mostraban
una amplia dispersion porque el proceso de produccidn estaba repartido en
diferentes areas. En el proceso de proyecciones intervienen, por ejemplo, hasta 6
areas diferentes. En el caso del proceso que hemos definido como divulgacién de
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informacion se desarrolla en 4 areas. La primera propuesta tiene por objetivo reducir
esta dispersion y al mismo tiempo lograr una mayor concentracion de la
especializacion en las unidades de produccion.

GRAFICO 27

EL RE-DISENO DE LA ESTRUCTURA DE LA GERENCIA
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Tal como se muestra en el grafico 28, la nueva estructura contaria con una
subgerencia menos comparada a las 5 del actual esquema. El disefio propuesto se

sustenta en:
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1)

2)

Una mayor concentracion de los procesos y areas que realizan
proyecciones. Recuérdese que el departamento de Programacién Financiera
utiliza el 83 por ciento de su tiempo en el proceso proyecciones y que el area
de modelos utiliza el 67 por tiempo de su tiempo en este mismo proceso. La
propuesta implica también que se transfiera la tarea de proyecciones que se
realiza en el area de Economia Mundial (proyecciones de crecimiento mundial
y de términos de intercambio, las cuales insumen el 17 por ciento de su
actividad) asi como la que se hace en Politica Econémica. Con éstas
modificaciones se reduciria notablemente la dispersiéon del proceso con la
excepcion de las proyecciones de sectores primarios que se realizan en el
departamento de Actividad Econdmica.

Concentrar los procesos relacionados al proceso de divulgaciéon de
informacion en la subgerencia de Analisis Macroeconémico. La funcién
principal de esta area es analizar las tendencias e informacion de lo que esta
sucediendo en el mercado externo e interno. Su tarea es recoger informacion,
proporcionada en parte por el area de estadistica, y por otros medios
(entrevistas, informes externos, participacion en eventos, entre otros), generar
indicadores que sefalen tendencias de los sectores (estudios propios) y

preparar todos los reportes que se elaboran en las diversas areas.
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GRAFICO 28
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La ventaja de tener un grupo especializado en elaborar publicaciones

independientemente del proceso estadistico y bajo un mismo responsable
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3)

4)

radica en la consistencia de los mensajes, en la posibilidad de homogenizar
estilos, en poder concentrarse en las tendencias y no en las estadisticas, y en
disefar un producto que tenga un mayor impacto entre los clientes. Es
importante anotar que la densidad y claridad de los reportes eran algunos de
los factores mencionados por los usuarios que participaron en la encuesta de
satisfaccion. Asimismo, se tendria también un beneficio indirecto en el
proceso de estadistica, ya que liberaria recursos (personal y tiempo) que se
dedicarian a labores propias del proceso con el fin, por ejemplo, de redisefiar
producto como la Nota Semanal que segun la informacion proporcionada
recibe medio millbn menos de descargas que hace 5 anos.

Reconversion de la Subgerencia de Economia Internacional. Bajo el
esquema planteado las funciones del departamento de Economia Mundial se
transferirian a la subgerencia de Analisis Macroeconomico, excepto las
relacionadas con proyecciones las cuales pasarian a la subgerencia de
Prondsticos Macroecondmicos. La funcion del departamento de Relaciones
con Organismos se transferiria a la Gerencia de Comunicaciones. Continuaria
con el soporte que se brinda a la Alta Direccion del Banco en materia de
coordinaciones con Organismos Internacionales y al mismo tiempo, facilitaria
el enlace con la parte administrativa para el desarrollo de los eventos
externos en los que participan las autoridades del Banco.

Una mayor dotacion de recursos criticos. La propuesta requiere no sélo las
transferencias de funciones o el traslado de areas, Contempla también la
disponibilidad de al menos dos recursos criticos: Personas y tecnologias de
informacion. En el primer caso, se requiere tener un mayor numero

especialistas en las areas asociadas a los procesos de divulgacion de
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informacion y de proyecciones. La idea es tener especialistas de cada sector
que se encuentren permanentemente conectados con sus pares especialistas
en el area de estadistica y de politica econémica al interior del Banco y con
sus pares externos en otras instituciones. Esta deberia ser una tarea
continua. Por otro lado, se requiere que la informacion no fluya de manera
secuencia sino en tiempo real. Esto significa contar con un sistema de
informacion que permita acceder en todo momento a estadisticas
actualizadas. Reportes como las Notas de Estudios, por ejemplo, no deberian
depender del término del procesamiento de estadisticas para empezar a
elaborar el documento. En parte, la falta de satisfaccion de los usuarios con el
disefio de algunos reportes se explicaria por el poco tiempo que se cuenta

entre el cierre de estadisticas y su publicacion.

La nueva estructura requiere que se desarrollen estos cuatro pilares y sirven de

base de las otras dos propuestas que contiene este Plan.

El redisefio del sistema de control y cambios en la cultura

En esta seccién se decididé incluir estos dos aspectos en la medida que las
propuestas apuntan en parte a cambiar una clasica cultura organizacional que a su
vez responde a un estilo de direccién tradicional en la Gerencia. Los tiempos han
cambiado y con ello las nuevas generaciones de jovenes tienen diferentes
prioridades personales y profesionales. Por lo tanto, cambios en los sistemas de
direccion como los que se proponen aqui podria chocar con la cultura imperante en
la Gerencia. Tomando nuevamente como punto de referencia, algunos de los
resultados mostrados en el capitulo previo, las propuestas tienen como objetivo
redisefiar la estructura del personal, establecer indicadores de rendicién de cuentas

por resultados y promover un uso mas eficiente de los recursos humanos y
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materiales de la Gerencia. Todo esto se resume en “tener adecuados sistemas de

incentivos que permitan una asignacion eficiente de los recursos”. Las propuestas

consisten en:

1)

2)

Remunerar los aportes extras a una jornada habitual de trabajo. Esto
lleva a modificar los sistemas de incentivo tanto de los que realizan las
labores como de los que solicitan los trabajos. Esto supone llevar un control
de las actividades no rutinarias que impliquen labores fuera del horario oficial
de trabajo sobre la cual deberia definirse la compensacion extra. También
supone definir el concepto de jornada habitual de trabajo ya que no es la
misma que la de una jornada oficial. Los resultados encontrados en el
capitulo previo muestran que todas las areas sin excepcion tienen aportes
positivos en relacion al horario de trabajo. Esto que se ha convertido en una
practica comun y por ende parte de la cultura institucional termina siendo no
sostenible en el largo plazo, mas aun cuando hay un cambio generacional
como en la actualidad.

Establecer un sistema de evaluacion con indicadores de performance
medibles. Estos indicadores deberian reflejar la habilidad que tiene el
personal para cumplir con sus funciones rutinarias y premiar a aquellos que
ademas son capaces de lograr metas por encima de los que exige su
responsabilidad. Incentivos como bonos o ajustes salariales dependeran de
esta evaluacion. Las metas serian medidas trimestralmente y ser
transparentes para que tanto el evaluador como el evaluado puedan hacer los

ajustes correspondientes a lo largo del afio.
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Grafico 29

Modificaciones en sistema de control e incentivos
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3) Reordenamiento del personal de la Gerencia. El redisefio de la estructura

exige que se dote del personal adecuado que asuma nuevas funciones o
complemente las que se viene realizando. Como dijimos previamente, la
reasignacién de procesos permitiria liberar una parte de recursos que deberia
ser transferido a las areas con nuevas funciones. Una segunda fuente de
recursos de personal son aquellas areas que requieren menos tiempo del
formal para completar las actividades rutinarias. La evaluacion de indicadores

de performance permitira también controlar mejor el trabajo de aquellas areas
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que con alto nivel de horas de aportes y que al mismo tiempo tiene altos

excedentes de tiempo del horario formal.

Las propuestas presentadas en esta seccidon deberian mejorar la eficiencia y
productividad del personal, estableciendo algunos sistemas de control e incentivos
que sean transparentes para el personal y para los directivos. Permitira diferenciar
habilidades, capacidades y compromisos entre los miembros de las areas
reflejandose finalmente en diferentes tipos de compensaciones. Este modelo de
propuestas de segunda generacion apunta también a establecer parametros para
definir una linea de carrera. El grafico 28 sefialaba una ruta posible de una potencial
linea de carrera al recorrer un camino que empezaba en las areas de estadistica

hasta llegar a las areas de politica econémica.

El redisefio del producto

El tercer grupo de propuestas se enfoca en el lado de la demanda como respuesta a
las apreciaciones de los consumidores. El enfoque elegido para entender como
mejorar la percepcion del usuario o consumidor es entender de qué depende la
“propuesta de valor” que queremos ofrecer al cliente. Cuanto mas altos son los
beneficios que percibe el consumidor en relacién a los costos que incurre, el
producto se vuelve mas atractivo y, por ende, asegura una propuesta de valor mas

alta. Partiendo de la siguiente expresién:®

M XD x(Qp+ Q)

PV
$ XT

>* Documento sobre el modelo de Congruencia. Miguel Bazan. PAD-Universidad de Piura, agosto
2016
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donde PV representa la propuesta de valor (en este caso nuestras publicaciones); M
la marca del producto (la entidad que publica, el Banco Central); D, el disefio del
producto (el formato de presentacion); Q, y Qs las prestaciones del producto
(servicio via WEB, descargable desde cualquier medio, biblioteca digital); $, el costo
de obtenerlo (no hay costo) y por ultimo, T, (solo el tiempo que le toma entrar al

portal del Banco y descargarlo).

La pregunta es, 4 Qué puede aumentar en el numerador de la ecuacién (o reducirse
en el denominador) que permita incrementar la propuesta de valor? Las propuestas
van alineadas con la respuesta a esta pregunta y se circunscriben al caso de las
Notas de Estudios por ser el documento que obtuvo la menor calificaciéon en la

encuesta de satisfaccion del cliente:

1) Redisefo de Notas de Estudios (aumentando D1): Se podra alcanzar una

mejora sustancial en la medida que se proceda a realizar previamente los
cambios en la estructura sugeridos en la primera parte de este capitulo. El
redisefio debe tener como objetivo poner a disposicion del usuario un primer
reporte, que sea lo suficientemente breve y didactico para que el lector pueda
rapidamente entender los mensajes principales. Este reporte podria contener
un hipervinculo que le permita al usuario acceder posteriormente al
documento completo.
Alternativamente, los documentos pueden ser publicados junto con una
presentacion que contenga mensajes, cuadros y graficos principales.

2) Mayores prestaciones (aumento de Qp1 y Qs?). Cuando el FMI publica en
su portal WEB el reporte conocido como World Economic Outlook permite
también que el usuario tenga acceso a todos los cuadros y graficos que

contiene el documento. De esta forma, el usuario recibe una prestacion
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3)

adicional que eleva su propuesta de valor. Realizar pruebas piloto con
algunas Notas de Estudios podria brindar informacion sobre la manera como
el usuario valora este tipo de servicios adicionales.

Menor costo de acceso (reduccion de T|). El usuario valora mucho

aquellas paginas WEB que le permiten encontrar multiples cosas al mismo
tiempo. Un ejemplo es el Reporte de Inflacion. El usuario tiene la posibilidad
de acceder al documento, al resumen o a la presentacion en el mismo sitio.

Hay que trasladar este mismo concepto al caso de las Notas de Estudios.
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IV. CONCLUSIONES

1)

2)

3)

Los inmensos desequilibrios macroeconémicos que tuvo el Peru en la década
de los 80’s, llevdé a un replanteamiento de los limites que debia tener la
politica econémica. Se procedié entonces a realizar una serie de reformas de
orden estructural en el campo econémico e institucional. En ese contexto,
nace un nuevo marco legal que le daba al Banco Central la mision exclusiva
de velar por la estabilidad de los precios.

Con el fin de consolidar su compromiso con una tasa de inflacion de largo
plazo baja y estable, el Banco Central decidié en el afio 2002 utilizar como
guia de politica el Esquema de Metas Explicitas de Inflacion. Este régimen
de politica monetaria se basaba en 4 pilares fundamentales: i) autonomia, ii)
flotacion cambiaria, iii) transparencia y comunicacién con el publico, y iv)
politica monetaria preventiva. En los cinco afios que siguieron a la adopcién
del esquema, se realizaron importantes avances en los ultimos dos pilares, ya
que los dos primeros habian estado presentes desde la década anterior y
fueron factores fundamentales en el proceso de reduccion de la inflacién.

En el afo 2006, el Banco Central toma la decision de reformar la estructura

de la organizacion con el fin que las areas técnicas respondieran con mayor
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4)

5)

eficiencia a las necesidades que imponia el nuevo esquema de politica
monetaria. Se pas6 de un esquema de organizacion basado en una
estructura divisional a una estructura funcional. Se sostenia que este nuevo
enfoque, basado en los procesos y la especializacion, potenciaria el impacto
de los pilares relativos a la politica monetaria preventiva y a la comunicacion.
A 10 afos de la reforma, este documento presenté un diagndéstico de cuanto
se ha avanzado en términos de los objetivos planteados al inicio. De un lado,
se buscaba que las areas lograran una mayor especializacién basada en
procesos, y como consecuencia, elevar la productividad y mejorar la calidad
de los productos que se elaboraban en cada una de ellas. Por el otro, la
reforma buscaba mejorar la calidad de la informacion y los sistemas de
divulgacion con el publico, lo cual permitiria fortalecer los mecanismos de
comunicacién y entendimiento de la politica monetaria.

El diagnéstico se realiz6 tomando en cuenta cinco factores. Los primeros tres
respondieron a factores por el lado de la oferta, esto es, referidos al proceso
de produccion. Los ultimos dos estuvieron referidos a factores por el lado de
la demanda, esto es, al comportamiento del consumidor. Los resultados
indicaron lo siguiente:

a. El andlisis de la asignacion de funciones dentro del horario formal de
trabajo determind que existen areas que tienen permanentemente
déficit de tiempo para cumplir con sus funciones rutinarias mientras que
otras se caracterizan por tener habitualmente excedentes. Ello refleja la
falta de una adecuada distribucion en la asignacion de funciones o de
personal entre areas. Se hace también un uso intensivo de horas fuera

de la jornada de trabajo para responder a pedidos no rutinarios. No hay
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evidencia clara que los aportes en algunas areas respondan
necesariamente a pedidos extraordinarios, lo cual refleja un
inadecuado sistema de control de actividades.

El estudio de la dispersion de los procesos permitié identificar dos de
ellos cuya ejecucién requiere de la intervencién de cuatro a seis areas
diferentes. Contrariamente a lo que se buscaba con la reforma, la
dispersion de una actividad genera riesgos asociados a falta de
coordinacién, de consistencia y de rendicion de cuentas.

El analisis de los costos requiri6 primeramente elaborar una
metodologia para traducir la informacién de costos por areas a costos
por procesos. El incremento de costos (Iéase como recursos asignados
a las areas) ha sido heterogéneo, priorizandose los procesos que
tienen que ver con el disefio de politica y el de proyecciones.

La informacién referida a los productos del portal WEB del Banco
Central mostré que entre los primeros siete meses del 2011 y del 2016
las descargas de cuadros de la Nota Semanal se habian reducido en
casi medio millén mientras que las del reporte que acompana a la Nota
Semanal se redujeron en alrededor de 300 mil. Asimismo, no se
observd crecimiento alguno en descargas dirigidas a las Notas de
Estudios y la Memoria Anual. Curiosamente, estos productos estan
asociados con aquellos procesos que tuvieron el menor incremento en
sus costos.

Por ultimo, se elaboré una encuesta de satisfaccion sobre los
productos que publica el Banco Central en su pagina WEB. Con una

tasa de respuesta de 45 por ciento (180 de 400 encuestas enviadas),
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los resultados sefialaron que la publicacion que se considera de mayor
utilidad es el Reporte de Inflacion. Contrariamente, las Notas de
Estudios y la Memoria Anual aparecen como las menos consultadas.
Documentos demasiado densos, poco claros y muy extensos se
encuentran entre las razones que indicaron los encuestados al referirse
a los documentos que menos se demandaban.

6) Basados en el diagnostico, este trabajo plantea una serie de propuestas,
denominadas de segunda generacidn, que apuntan a realizar cambios en la
estructura de la Gerencia, cambios en los sistemas de control y cultura de la
institucion, asi como cambios en el disefio del producto. En el primer caso,
se tiene como objetivo fortalecer la especializacion reagrupando areas que
tienen procesos comunes. La asignacion de personal y recursos informaticos
adecuados son un elemento sustancial para él éxito de esta propuesta. En el
segundo caso, lo que se busca es hacer un uso mas eficiente del capital
humano. Por ello, se recomienda implementar evaluaciones trimestrales
basados en indicadores de performance medibles, remunerar en ciertos
casos los aportes para evitar un uso extendido de pedidos no rutinarios fuera
de la jornada legal (tema que tiene que ver profundamente con la cultura
institucional) y llevar un control de las tareas realizadas por las areas,
especialmente cuando reportan wuna cantidad importante de horas
consignadas como aportes. Por ultimo, en relacién al redisefio de productos
se tomo el caso de las Notas de Estudios por figurar como la publicacion que
tenia mas criticas y por ser la menos usada. Aqui se recomienda, cambiar el
estilo del reporte para hacerlo mas dinamico e incluir resumenes ejecutivos en

la forma de textos o presentaciones que estén al alcance del usuario al
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7)

momento que entra a la pagina WEB. También se recomendd, siguiendo el
ejemplo de publicaciones de otras instituciones, brindar la posibilidad de
descargar los cuadros y graficos del documento con un enlace aparte, lo cual
aumentaria las prestaciones del producto y por lo tanto tendria un impacto
positivo en la propuesta de valor del mismo.

Todo el analisis realizado a lo largo del documento se enmarca en el
concepto que la mejora de la comunicacion resulta vital para aumentar la
eficacia de la politica monetaria. Procesos mas eficientes y productos que
tengan un mayor impacto son finalmente retos que se van renovando

permanentemente.
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V. APENDICE
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1.

Paises con el esquema de Metas Explicitas en los 90's y 2000°s

Afio de Nivel de Meta de
Paises adopcién del IT | inflacién inicial | inflacidn 1/
Nueva Zelanda 1990 7 1-3
Canada 1991 6,2 1-3
Reino Unido 1992 3,6 1-3
Suecia 1993 4,8 1-3
Australia 1993 1,9 2-3
Israel 1997 8,5 1-3
Republica Checa 1997 13,1 1-3
Polonia 1998 9,9 1,5-3,5
Brasil 1999 3,3 25-6,5
Chile 1999 29 2-4
Colombia 1999 9,3 2-4
Sudafrica 2000 2,3 3-6
Tailandia 2000 1,7 0-35
Suiza 2000 1,5 <20
Corea del Sur 2001 3,2 1-4
Meéxico 2001 8,1 2-4
Islandia 2001 3,9 1-4
Noruega 2001 3,7 <25
Hungria 2001 10,5 2-4
Peru 2002 -0,8 1-3
Filipinas 2002 3,8 2-4
Indonesia 2005 7,8 3-5
Rumania 2005 8,8 1,5-35
Guatemala 2005 6,6 3-5
Turquia 2006 9,6 3-7
Serbia 2006 10,8 25-55
Armenia 2006 5,8 25-55
Ghana 2007 10,5 6-10

1/ Algunos paises tienen meta puntual y anuncian rango de tolerancia. Se ha actualizado la

meta Banco Central

Fuente: Central Bank News. CentralBankNews.Info
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2. Descripcion de los procesos y funciones de las areas de la GCEE

AREAS
Departamento de
Estadisticas Monetarias

Departamento de
Estadisticas de Balanza
de Pagos

Departamento de
Estadisticas Fiscales

Departamento de
Indicadores de Actividad
Econdmica

Departamento de
Estadisticas de Precios

Departamento de
Programacioén
Financiera

Departamento de
Analisis de Coyuntura

Departamento de
Economia Mundial

Departamento de
Organismos
internacionales

PROCESOS 1/
Estadisticas (1)
Divulgacion (5)

Estadisticas (1)
Divulgacion (5)

Estadisticas (1)
Divulgacion (5)

Estadisticas (1)
Divulgacion (5)
Proyecciones (2)

Estadisticas (1)
Divulgacion (5)

Proyecciones (2)
Divulgacion (5)
Disefio de politica (3)

Divulgacion (5)

Proyecciones (2)
Divulgacion (5)

Relaciones con
organismos (6)

1)
2)
3)

1)
2)
3)

1)
2)
3)

1)
2)
3)
4)
5)

1)

2)
3)

1)
2)
3)
4)
5)
6)

1)
2)
3)
4)
5)

1)
2)
3)
4)

1)
2)
3)

FUNCIONES
Elaborar estadisticas monetarias

Preparar reportes para organismos
Hacer estudios sobre la evolucion de estadisticas

Elaborar estadisticas de balanza de pagos

Preparar reportes para organismos
Hacer estudios sobre la evolucion de estadisticas

Elaborar estadisticas fiscales

Preparar reportes para organismos
Hacer estudios sobre la evolucion de estadisticas

Elaborar de estadisticas de actividad econémica

Preparar reportes para organismos

Hacer estudios sobre la evolucion de estadisticas
Proyeccion de sectores primarios

Encuestas de expectativas

Elaborar estadisticas de precios, tipo de cambio y
empleo

Preparar reportes para organismos
Hacer estudios sobre la evolucion de estadisticas

Elaborar proyecciones del Programa Monetario
Elaborar proyecciones del Reporte de Inflaciéon

Preparar informes de perspectivas de mediano plazo

Elaborar el Informe de Caja del Tesoro Publico

Seguimiento de anuncios de inversion
Preparar presentaciones de la Alta Direccion

Elaborar Reporte Macroecondmico Trimestral
Preparar el Reporte de Inflacién
Elaborar la Memoria anual

Preparar presentaciones de la Alta Direccion
Reporte diario de noticias del exterior

Reportes de seguimiento de la economia mundial
Seguimiento de principales economias

Hacer proyecciones de variables externas
Seguimiento a los Tratados de Integracion

Coordinar con Organismos Internacionales

Coordinar con la asistencia técnica internacional
Asesorar al Banco en eventos internacionales
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Continuacion.......

2. Descripcion de los procesos y funciones de las areas de la GCEE

AREAS
Departamento de
Programa Monetario

Departamento de
Modelos
Macroeconémicos

Departamento de
Politicas del Sector
Real

Departamento de
Politica Fiscal

Departamento de
Politicas Sociales y
Regionales

Subgerencia de
Investigacion
Econdmica

PROCESOS 1/
Disefio de Politica (3)
Proyeccion (2)

Proyeccion (2)
Investigacion (4)
Disefio de politica (4)

Disefio de Politica (3)

Disefio de politica (3)
Proyecciones (2)

Estadistica (1)
Disefio de politica (3)

Investigacion (4)

1)
2)
3)
4)

1)
2)

1)
2)

3)
4)

4)

FUNCIONES

Elaborar el programa monetario

Elaborar proyecciones de liquidez y crédito
Proponer cambios en la Politica Monetaria
Proponer cambios en los instrumentos de politica
monetaria

Elaborar proyecciones macroeconémicas
Desarrollar modelos de proyeccion de inflacion

Proponer reformas estructurales

Hacer estudios de politicas de competencia y
regulacién de mercados

Hacer estudios sobre determinantes de la inversion
privada

Analizar incidencia de cambios legislativos en el
sector real

Realizar estudios sobre politica tributaria, arancelaria
y de gasto publico

Seguimiento de proyectos de inversion publica
Hacer estudios de precios publicos

Elaborar estudios sobre la medicion del déficit fiscal

Estadisticas sobre actividad y niveles de vida en las
regiones

Analisis de la pobreza e indicadores sociales

Hacer estudios de distribucion de ingresos y empleo
Estudios sobre descentralizacion

Preparar investigaciones con énfasis en modelos que
apoyen la politica monetaria

Supervisar investigaciones de la Gerencia

Coordinar aspecto académico de las publicaciones
de investigacion del banco

Participar en seminarios y conferencias

Procesos: Estadistica = 1, Proyecciones = 2, Disefio de politica = 3, Investigacion = 4, Divulgacion = 5,
Relaciones con Organismos = 6
Fuente: Reglamento de Organizacion y Funciones del Banco Central de Reserva del Perd,

Junio 2016
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3. Distribucion de tiempo por areas al aiio

Frecuencia
(N° de N° dedias N°de Dias/hombre
veces) de labor  personas por tarea
Dpto. de Estadisticas Monetarias (7)
1 Elaboracién de estadisticas 12 18 6 1224
2 Reportes para organismos 12 4 4 192
3 Estudios sobre la evolucion de estadisticas 12 7 3 252
Dpto. de Balanza de Pagos (5)
1 Elaboracién de estadisticas 12 3 340
2 Estadisticas de resultados de encuestas 4 116 2 924
3 Reportes mensuales 12 2 72
4 Reportes trimestrales 4 4 5 80
Dpto. de Estadisticas Fiscales (5)
1 Elaboracion de estadisticas 12 8 5 480
2 Reportes para organismos 33 2 4 304
3 Estudios sobre la evolucion de estadisticas 12 8 3 288
Dpto. de Actividad Econémica (6)
1 Elaboracion de estadisticas 12 10 5 600
2 Proyeccion de sectores primarios 12 6 4 288
3 Reportes para organismos 12 2 1 24
4 Estudios sobre la evolucion de estadisticas 12 7 4 336
5 Encuestas de expectativas 12 15 2 360
Dpto. de Estadisticas de Precios (4)
1 Elaboracion de estadisticas 12 19 4 896
2 Reportes para organismos 12 1 1 12
3 Estudios sobre la evolucion de estadisticas 12 3 1 36
Dpto. de Programacion Financiera (4)
1 Proyecciones Programa Monetario 8 7 4 224
2 Proyecciones Reporte de Inflacion 4 20 4 320
3 Informes de mediano plazo 2 15 4 120
4 Informe de Caja del Tesoro Publico 12 3 1 36
5 Seguimiento de anuncios de inversién 12 22 1 264
6 Presentaciones 40 4 1 160
Dpto. de Analisis de Coyuntura (4)
1 Reporte Trimestral 4 6 4 96
2 Reporte de Inflaciéon 4 15 4 240
3 Memoria 1 33 4 132
4 Presentaciones 40 4 4 640
5 Resumen de noticias internacionales 48 1 1 24

Continuacion.......
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3. Distribucién de tiempo por areas al aio

Frecuencia N°de
(N° de diasde N°de Dias/hombre por
veces) labor  personas tarea
Dpto. de Economia Mundial (4)
1 Reportes de la economia mundial 12 10 4 480
2 Seguimiento de principales economias 12 10 3 360
3 Proyecciones de economia mundial 12 5 3 180
4 Tratados de Integracion 12 2 1 24
Dpto. de Relaciones Internacionales (4)
1 Compromisos con Organismos Internacionales 12 13 2 312
2 Enlaces con organismos 12 5 3 180
3 Apoyo al area de economia mundial 12 12 3 432
Dpto. de Modelos Macroeconémicos (6)
1 Elaborar proyecciones macroeconémicas 12 15 6 1080
2 Desarrollar modelos de proyeccién de inflacion 12 15 3 540
Dpto. de Programa Monetario (6)
1 Propuestas de cambios en la politica monetaria 12 10 3 360
2 Propuestas de instrumentos de politica monetaria 12 10 3 360
3 Proyecciones de liquidez, crédito 12 10 2 240
4 Elaborar el programa monetario 12 7 4 336
5 Informe para el Comité de Operaciones 264 1 1 132
6 Reporte diario de indicadores monetarios 264 1 1 132
Dpto. de Politicas del Sector Real (4)
1 Propuestas de reforma estructural 4 5 2 40
2 Estudios sobre inversion privada 2 44 2 176
3 Impacto de cambios legislativos en el sector real 90 101 4 703
Dpto. de Politica Fiscal (3)
1 Estudios de politica tributaria y gasto publico 12 15 1 180
2 Notas sobre déficit fiscal y politica de precios 81 2 4 648
3 Proyeccion del impulso fiscal 12 1 2 24
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Continuacion.......

3. Distribucion de tiempo por areas al afo

Frecuencia
(N° de N° de
veces al dias de N° de Dias/hombre
ano) labor personas por tarea
Dpto. de Politicas Sociales y Regionales (2)
1 Indicadores de actividad de regiones 2 44 2 176
2 Seguimiento y analisis de la pobreza 1 15 2 30
3 Estudios de indicadores sociales 1 22 2 44
4 Seguimiento de la descentralizacion 12 10 2 240
Subgerencia de Investigacion Econdémica (4)
1 Proponer el plan de investigacion del Banco 1 10 3 30
2 Investigaciones con énfasis en politica monetaria 18 5 1 86
3 Supervisar las investigaciones de la Gerencia 6 28 2 298
4 Participar en seminarios, conferencias y talleres 12 2 4 96
5 Coordinar publicaciones de investigaciones 13 5 4 256
Total dias (A) 17 139
Total horas (7,1 x A) 121 687

Fuente: Resultado de las entrevistas realizadas con jefes

Investigacion Econdmica

de departamentos y el subgerente de

71




4. Encuesta de satisfaccion de usuarios de productos del BCRP

0. ¢ Es usted Estudiante? O si O NO

1. EI BCRP presenta una serie de publicaciones a través de su pagina WEB o en versiones impresas. De las que se detallan a
continuacion sefialar las 3 que usted considere son de mayor utilidad y consulta para usted:

(Senale las 3 publicaciones que son mas utilizadas por usted y ordénelas segin el valor que usted le asigna, donde 1 es el valor mas alto)
opciones (1,2.3)

Alto Bajo
1 2 3
a). Reporte de Inflacion m} |} ]
b). Nota Semanal m] a ]
c). Notas de Estudios m] o m}
d). Encuesta de Expectativas Macroecondmicas O [} O
e). Memoria Anual m] O m]
f). Series Estadisticas a [} m}
g). Revista Estudios Economicos ] a (]
h). Documentos de Trabajo m] O m]
2. Situviera que evaluar la calidad de las 3 publicaciones que usted gi6 en la pregunta anterior, ; Qué puntaje les asignaria®

(Solo valorar las 3 opciones marcadas en la primera pregunta, Supera mis expectativas = 1, cubre mis expectativas = 2, no cubre mis
expectativas =3 )

Alto

a). Reporte de Inflacion

b). Nota Semanal

c). Notas de Estudios

d). Encuesta de Expectativas Macroeconomicas
e). Memoria Anual

f). Series Estadisticas

g). Revista Estudios Econdmicos

h). Documentos de Trabajo

oooopooo =

oooooooows

oopoooopO«g@
o

3. Sirvase marcar las 3 publicaciones que usted menos utiliza. Marquelas también asignandoles un valor ( Ejem: 3 es la que

ta o simpl no ce )

(Recuerde: Solo asignar un valor a las 3 que usted menos consulta)

a). Reporte de Inflacion

b). Nota Semanal

c). Notas de Estudios

d). Encuesta de Expectativas Macroecondmicas
e). Memoria Anual

f). Series Estadisticas

g). Revista Estudios Economicos

h). Documentos de Trabajo

DooOoooOoo-2
oooooooow
DooooooOoe @

o

s

4. ; Podria sefialar cual o cuales de los factores que se ionar 1 a contir son indicativos bastante cercanos a las
razones por las cuales usted utiliza poco / no utiliza las publicaciones das en la pregunta 3?

Puede marcar todas las opciones que desee siendo el nimero 1 la razén mas importante

a). No son muy didacticas
b). Son demasiados extensas
c). No me resulta relevante para lo que busco
d). Mo sabia que existian
&). No me alcanza el tiempo para revisarlas
f). Preferiria una version mas resumida
g). Otra no especificada:
Defina la razén en una frase por favor:

DI:IDDEIEID-‘%
ooooooaows
0000000 w
ooopoooo s
goooooow
ooopoooe @
G

MUCHAS GRACIAS!!!
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5. Resultados de la encuesta de satisfaccion (pregunta 1y 2)

Encuesta sobre demanda de productos y percepcion del usuario 1/

Numero de Porcentaje

Percepcion sobre la calidad el

respuestas del grupo producto

Supera Cubre  No cubre
Todos los encuestados (A + B)
1.- Reporte de Inflacion 138 18 42 46 12
2.- Series Estadisticas 129 17 35 51 14
3.- Encuesta de Expectativas Macroeconémicas 116 16 34 45 21
4.- Nota Semanal 88 12 28 60 13
5.- Revista Estudios Econémicos 77 10 36 51 13
6.- Memoria anual 72 10 27 47 26
7.- Documentos de Trabajo 66 9 37 47 15
8.- Nota de Estudios 62 8 26 56 18
Total respuestas (A+ B) 748 100
A- No Estudiantes
1.- Reporte de Inflacion 59 18 46 44 10
2.- Encuesta de Expectativas Macroeconémicas 57 17 30 47 23
3.- Series Estadisticas 55 16 25 56 19
4.- Nota Semanal 47 14 34 52 14
5.- Revista Estudios Econémicos 38 11 35 54 11
6.- Memoria anual 27 8 30 37 33
7.- Documentos de Trabajo 27 8 44 44 12
8.- Nota de Estudios 27 8 24 55 21
Total respuestas A 337 100
B.- Estudiantes
1.- Reporte de Inflacién 79 19 39 48 13
2.- Series Estadisticas 74 18 42 48 10
3.- Encuesta de Expectativas Macroeconémicas 59 14 38 43 19
4.- Memoria anual 45 11 26 54 21
5.- Nota Semanal 41 10 19 69 11
6.- Revista Estudios Econémicos 39 9 37 47 16
7.- Documentos de Trabajo 39 9 32 50 18
8.- Nota de Estudios 35 9 27 58 15
Total respuestas B 41 100

1/ Resultados basados en 180 respuestas de una Encuesta de Satisfaccion realizada en el mes de agosto 2016
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6. Resultados de la encuesta de satisfaccion (pregunta 3 y 4)

Razones para no usar productos indicados

Numero de Porcentaje

respuestas del grupo No tengo  No relevante Preferiria una
tiempo para para lo que Muy versiéon mas
revisarlas necesito  extensos resumida
Todos los encuestados (A + B)
1.- Memoria 109 17
2.- Documentos de trabajo 106 17
3.- Notas de Estudios 93 15
4.- Revista Estudios Econémicos 87 14
Total respuestas (A + B) 633 62 19 18 16 16
A.- No Estudiantes
1.- Documentos de trabajo 52 19
2.- Memoria 49 18
3.- Revista de Estudios 40 15
Total respuestas A 272 52 21 18 16 17
B.- Estudiantes
1.- Memoria 60 17
2.- Notas de Estudios 56 16
3.- Documentos de trabajo 54 15
Total respuestas B 361 47 17 18 16 15

1/ Resultados basados en 180 respuestas de una Encuesta de Satisfaccion realizada en el mes de agosto 2016

74



VL.

BIBLIOGRAFIA

Armas Adrian & otros (2001). “De metas monetarias a metas de inflacion en
una economia con dolarizacién parcial: el caso peruano, Revista Estudios
Econdémicos, N° 7, BCRP

Asamblea Constituyente (1979). “Del régimen Econdémico, Titulo Ill, Capitulo
VI”, Constitucion Politica del Perd, jul. 1979.

Banco Central de Reserva del Peru, Reglamento de Organizacion y
Funciones. Resolucion de Directorio N° 035-2016-BCRP. Junio 2016

Banco Central de Reserva del Peru, Plan Estratégico del BCRP: 2006-2008.
Banco Central de Reserva del Peru, Plan Estratégico del BCRP: 2016-2021.
Banco Central de Reserva del Peru, Series estadisticas, Portal Web

Bazan Miguel (2016). Modelo de Congruencia. Documento de investigacion
Central Banks News. Inflation Targets, CentralBankNews.info, Table for 2016
Congreso Constituyente Democratico (1993). “Del régimen Econdmico, Titulo
[ll, Capitulo V”, Constitucion Politica del Peru, dic. 1993.

Darbyshire Robin (2014). “Reporting performance: Alignment with functions
and policy”, Financial Independence and Accountability for Central Banks,
Kenneth Sullivan and Martina Horakpva (ed.), Central Bank Publications, 181-

214.

75



Departamento de Sistemas Monetarios y Financieros — FMI (2004). Peru:
Modernizacion del Banco Central. Confidencial

Ferreiro Pablo y Alcazar Manuel (2008). Gobierno de personas en la
empresa. Editorial Planeta.

KPMG (2009). Central Bank accountability and transparency: A comparative
study of Central Bank financial practices.

Rosanas Josep M. y Carraco Eléspuru Angela, Los presupuestos, la eficacia y
el desarrollo de la competencia distintiva, Ediciones Deusto, Referencia N°
3433

Rossini Minan, Renzo (2001). “Aspectos de la adopcion de un régimen de
metas de inflacion en el Perd”, Revista Estudios Econdmicos, N° 7, BCRP.
Skhirtladze Salome (2014). “Reporting the financial results of Central Banks
by their main functions”, Financial Independence and Accountability for
Central Banks, Kenneth Sullivan and Martina Horakpva (ed.), Central Bank
Publications, 231-248.

Sveriges RiksBank, Annual Report, 2011-2015

76



