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RESUMEN EJECUTIVO

Este trabajo plantea conceptos y modelos de estrategia y planificacion estratégica, con énfasis
el mejoramiento del modelo de planificacion estratégica del Banco Central del Paraguay
(BCP), en razén de que, el ente rector de la planificacion estratégica gubernamental, la
Secretaria Técnica de Planificacién, se encuentra en proceso de implementacion de la
Planificacion por Resultados en el marco de la Gestion por Resultados y han establecido nuevos

requerimientos en los Planes Estratégicos de las entidades publicas.

Los indicadores construidos en la planificacion estratégica del BCP consisten en indicadores
de avance sobre cronogramas establecidos, sin embargo, la propuesta contenida en este
documento pretende contribuir con el mejoramiento del modelo a través del disefio de
indicadores de desempefio, sustentados en lineamientos sugeridos por CLAD (Centro
Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo) y CEPAL (Comision Econdmica para
América Latina y el Caribe), los cuales permitiran mediciones mds precisas para la toma de

decisiones.
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INTRODUCCION

Varios autores consideran que la estrategia surge en la prehistoria, ya que nuestros antecesores
se vieron obligados a la utilizar herramientas y mecanismos para su supervivencia. Otros
atribuyen el origen al mundo militar en el siglo V a.C., asociando la estrategia con el arte de

dirigir las operaciones militares en tiempos de las guerras.

En este trabajo, nos referiremos a la estrategia empresarial que empieza a desarrollarse a partir
del siglo XIX enfocandose principalmente en el crecimiento, la rentabilidad y la creacion de

valor para la organizacion.

Especificamente, nos enfocaremos en la planificacion estratégica del Banco Central del
Paraguay (BCP), teniendo en cuenta que, en el marco de los avances en el pais, impulsados
desde el 6rgano planificador del estado, la Secretaria Técnica de Planificacion (STP), desde el
afio 2007, el BCP se encuentra en proceso de desarrollo e implementacion de un Plan
Estratégico Institucional (PEI). Inicialmente el horizonte contemplado fue de 2 afios, pero

posteriormente fue extendido y actualmente es de 3 afios.

Si bien es una de las pocas instituciones publicas que cuenta con un PEI formal, no se encuentra
completo, y en la medida que la STP va desarrollando el Sistema de Planificacion por
Resultados como parte del Sistema de Gestion por Resultados, el BCP se ve obligado a
actualizar y mejorar su PEI para cumplir cabalmente los requerimientos. En ese sentido, un
punto importante es la definicion de logros, metas, productos que sustentan la utilizacion de

los recursos a disposicion del BCP.
Objetivo general del Trabajo

El objetivo de la tesis, por tanto, serd actualizar y mejorar el modelo de Planificacion
Estratégica del Banco Central del Paraguay (BCP) a través de la presentacion de una propuesta
concreta que contribuya a cubrir la brecha existente con los modelos de planificacion

estratégica para entidades publicas.
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Dicha propuesta incluye considerar los indicadores de gestion o de desempefio, necesarios para
la definicion de metas alcanzables y que demuestren la utilizacién de sus recursos en forma

concreta, relacionando de esa manera la planificacion con la gestion por resultados.

Objetivos especificos

e Se investigard sobre los fundamentos tedricos que sirven de base para la planificacion
estratégica.

e Se analizara el modelo actual utilizado por el BCP.

e Se contrastard el modelo del BCP con los modelos generales y aquellos especificos para
el sector publico.

e Se identificara la brecha con respecto a estos modelos.

¢ Finalmente, se elaborard una propuesta concreta que pueda ser implementada por la

institucion.
Preguntas de investigacion

En el trabajo se abordaron las siguientes preguntas de investigacion:

e EI BCP posee un modelo basado en los fundamentos tedricos de la planificacion
estratégica?

e ,La planificacion estratégica del BCP (por pertenecer al sector publico) deberia
orientarse particularmente hacia alguno de los modelos analizados?

e ;Existen requerimientos para la planificacion estratégica del sector publico?

e ;Qué propuesta se podria realizar sobre el modelo utilizado por el BCP?

e ;Resulta pertinente, factible, oportuna la propuesta?

e Una vez implementada ;se dard cumplimiento a los requerimientos de entes rectores en

material de planificacion estratégica?
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Metodologia

Se reviso y analiz6 bibliografia relacionada con la estrategia y la planificacion estratégica, para
empresas privadas y, especificamente, para entidades publicas, considerando que el Banco
Central del Paraguay (BCP) conforma el conjunto de instituciones y organismos

gubernamentales.

Luego se realizé un andlisis del modelo utilizado por el BCP en cuanto a los elementos
componentes del Plan Estratégico Institucional (PEI) en relacion con las mejores practicas.
Con base en el resultado de las tareas sefialadas, se elabor6 una propuesta a ser presentada a la

instituciéon como mejora de su PEI actual.
La metodologia utilizada en la descriptiva, tomando como base a Roberto Herndndez Sampieri

(2014). La investigacion no es experimental pues solo describe los fendmenos tal como se

presentan, sin buscan cambios de variables.
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CAPITULO I EL BANCO CENTRAL DEL PARAGUAY, EL
DISENO DE SU ESTRATEGIA COMO
ORGANIZACION Y LA FUNCION DEL ESTADO

Es pertinente referirnos a la funcion del estado, considerando que el Banco Central del
Paraguay (BCP) es una institucion publica creada por el Decreto Ley N° 18 de fecha 25 de
marzo de 1952 como organismo encargado de emitir billetes y monedas y velar por la politica

monetaria, cambiaria y crediticia del pais, iniciando sus operaciones el 1 de julio de 1952.

La actual Constitucion Nacional, del afio 1992, en su articulo 285° reza: “Se establece una
Banca Central del Estado, en caracter de organismos técnico. Ella tiene la exclusividad de la
emision monetaria, y conforme con los objetivos de la politica econdmica del Gobierno
Nacional, participa con los demas organismos técnicos del Estado, en la formulacion de las
politicas monetaria, crediticia y cambiaria, siendo responsable de su ejecucion y desarrollo, y

preservando la estabilidad monetaria.”

La Carta Orgéanica'en su articulo 1° dispone que: “El Banco Central del Paraguay es una
persona juridica de derecho publico, con cardcter de organismo técnico y con autarquia
administrativa y patrimonial y autonomia normativa en los limites de la Constitucion Nacional
y las leyes. El Banco Central del Paraguay ejercerd las funciones de Banca Central del Estado”.
Y en el articulo 3° se establecen los objetivos fundamentales que son preservar y velar por la

estabilidad del valor de la moneda y promover la eficacia y estabilidad del sistema financiero.

Adicionalmente a los objetivos sefialados, en el articulo 4° se asignan las funciones mas
importantes a cargo de la Banca Central, entre ellas participar en la formulacion de la politica
monetaria, crediticia y cambiaria, siendo el responsable de su ejecucion y desarrollo, ademas,

emitir con potestad exclusiva, moneda y billetes de curso legal, administrando y regulando su

' Ley N° 489/95 “Orgénica del Banco Central del Paraguay” promulgada el 29 de junio de 1995.
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circulacion de acuerdo con las politicas senaladas, actuar como banquero y agente financiero
del Estado, mantener y administrar las reservas internacionales, actuar como banco de bancos,
promover la eficacia, estabilidad y solvencia del sistema financiero a través de la

Superintendencia de Bancos, entre otras.

Ello resulta concordante con las politicas de la década de los ochenta y noventa, en las cuales
se apuntaba a aquellas orientadas al equilibrio fiscal, la privatizacion y la descentralizacion, no
se puede soslayar la funcion de desarrollo que se atribuye al Estado. Por tanto, se crearon roles
y capacidades nuevos en el marco del nuevo concepto de Estado. Segun la consultora Luisa
Maria Martinez (2013), el nuevo Estado requiere cuatro condiciones: la primera es la existencia
de un sistema democratico sélido, que permita someter al juicio ciudadano las principales
opciones de politica para el desarrollo y pueda minimizar las fallas de la accion publica,
particularmente la corrupcion y la captura de rentas por grupos de interés. Recientemente, el
tema de la transparencia de los procesos y actos publicos junto a la rendicion de cuentas ha
adquirido gran relevancia. La segunda condicién es la creacion de un servicio publico
profesional, con un marco normativo e institucional apropiado, cuya mision sea el servicio a
los ciudadanos y que evite el clientelismo y la influencia de intereses de grupo. La tercera
condicidn para que el Estado tenga éxito, asumiendo las multiples tareas que se le demandan,
es satisfacer la necesidad de dotarlo de la capacidad fiscal para obtener los recursos necesarios
y la capacidad de gestion para gastarlo en los planes y programas destinados a cumplir los
objetivos de bien publico. Finalmente, es preciso superar las hipotecas ideoldgicas, como
aquellas que pretenden reducir las opciones politicas a meros problemas técnicos, acomodando

armonicamente la racionalidad técnica con la racionalidad politica.

Asi mismo, el modelo incorpord conceptos de Governance, traducido como Gobierno
Corporativo, que se refiere a un término de gran importancia en las mejores practicas, que
involucra los mecanismos, cultura, organizacion, que permitan que la instituciéon cumpla con

sus objetivos de forma efectiva.

La imagen a continuacion muestra los desafios principales de la planificacion actual, segun la

consultora Luisa Maria Martinez (Martinez O., 2013).
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Tlustracion 1 Desafios para la planificacion estratégica actual (Martinez O., 2013)

Un punto interesante para tener en cuenta en las empresas, organizaciones o instituciones
publicas es la competitividad, entendida como el resultado de la mejora de calidad constante y
de innovacién segiin Koontz & O’Donnell (1990), ofreciendo la mayor satisfaccion de los
consumidores o clientes al menor precio, o sea, con produccion al menor costo posible, agregan
Stephen Robbins y Mary Coulter (2005). Otro autor, Jean Paul Sallenave (2008) (Gerencia y
planeacion estratégica), sefiala que la economia en el uso de los recursos esta relacionada con
los términos y condiciones bajo los cuales la entidad adquiere recursos, sean éstos financieros,
humanos, fisicos o tecnoldgicos, obteniendo la cantidad requerida, al nivel razonable de

calidad, en la oportunidad y lugar apropiado y al menor costo posible.

Por tanto, si bien las entidades publicas no se ven expuestas a la competencia con otras
entidades que brindan el mismo servicio o producto, la competitividad se da sobre todo en la
calidad de los servicios o productos que ofrecen, que debe apuntar al mejoramiento, medido a

través de un aspecto fundamental que es la imagen institucional.

En el marco del Gobierno Corporativo, las mejores practicas de las entidades publicas y las
normativas vigentes, entre los afios 2007 y 2008, el BCP ha desarrollado los elementos de su
estrategia definiendo su Vision, Mision, Objetivos Estratégicos y Valores Institucionales, con
base en las funciones establecidas en su Carta Orgénica y los lineamientos por parte del ente
rector del Estado encargado de aplicar la planificacion por resultados.
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CAPITULOII CONCEPTOS Y EVOLUCION DE PLANIFICACION
ESTRATEGICA

Para empezar a hablar de Planificacion Estratégica debemos primero definir la Estrategia. Al
respecto hay que sefialar que el concepto de estrategia como tal se empezo a desarrollar en el
siglo XIX, sin embargo, el concepto surge ya en los tiempos prehistoricos, cuando el Homo
Sapiens aparece y tenia que ingeniarse e idear mecanismos o herramientas para la caza en pos

de su supervivencia.

Posteriormente, en la medida que fue evolucionando la humanidad, como estd muy relacionado
con la actividad humana, también fue evolucionando el concepto de estrategia, pasando por
varios enfoques, destacandose las propuestas del Boston Consulting Group en la década de los
sesenta, la teoria de la competitividad de Porter en los ochenta y las 5P de Mintzberg en los

noventa.

En nuestros tiempos, la estrategia organizacional se enfoca en dos conceptos. Primero, en los
objetivos estratégicos fundamentales de cualquier organizacion que son la supervivencia, el
crecimiento y la rentabilidad. Segundo, en la creacion de valor, la innovacion y el desarrollo
tecnologico. En ese sentido, se podria afirmar que el concepto estrategia tiene dos momentos
determinantes y bien diferenciados: el primero, en el escenario militar, en sus inicios y el
segundo, la concepcion moderna, utilizado especificamente en el contexto organizacional cuyo
fundamento es la toma de decisiones sobre objetivos, metas y recursos, a partir de la estimacion
de las condiciones presentes y futuras, endogenas y exogenas, favorables y desfavorables a la

organizacion.

Peter Drucker (1949) fue de los primeros en analizar la estrategia como tal, y en tal sentido se
preguntaba ;qué es nuestro negocio? Y ;qué deberia ser? (Castellanos Narciso & Cruz Pulido,
2014). Planteando que los gerentes analizaran la situacion presente y definieran los cambios

necesarios.
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La Escuela de Negocios de Harvard es la primera en acufiar formalmente el término estrategia,
entre 1950 y 1960. Con posterioridad, Alfred Chandler y Kenneth Andrews (1962) incorporan
académicamente la teoria del Management. Para ellos la estrategia es la determinacion de las
oportunidades basicas de una empresa, la formulacién de objetivos para capitalizarlas, la
definicion de reglas y politicas para implementarlas y la adopcion de recursos de accion que

lleven al logro de las metas fijadas (Acosta Tobon, 1984).

A partir de alli, las empresas lo utilizan por la importancia que tiene para el logro de los

objetivos organizacionales y, consecuentemente, para el éxito perseguido.

El mismo Chandler (1962), llega a la expresion planificacion estratégica luego de los estudios
que realiza. Lo principal en este concepto es su relacion directa con el proceso gerencial,
considerando que el foco se desplaza desde el “qué lograr” al “qué hacer”, permitiendo que los

objetivos se plasmen en estrategias de accion que permitan alcanzarlos.

En ese mismo sentido, Igor Ansoff (1957) en los afios sesenta, conocido como el padre de la
gestion estratégica, propone varias categorias en las cuales pueden encajar las distintas

empresas:

e Maximo rendimiento actual
e Utilidades de capital

e Liquidez de patrimonio

e Responsabilidad social

¢ Filantropias

e Actitud ante los riesgos
Un aporte importante es la matriz que desarrolld, denominada la Matriz de Ansoff (1957) que

identifica oportunidades de crecimiento en las unidades de negocio de una organizacion la cual

se muestra a continuacion:
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Tlustracion 2 Matriz de Ansoff (Ansoff, 1957)

Los creadores del concepto de Administracion Estratégica son Dan Shandel y Carles Hofer
(1978), por la cual, la organizacidon debe realizar la planificacion estratégica describiendo los
objetivos que se desean lograr en las politicas y estrategias para después actuar de acuerdo con
dichos planes. A partir de alli se definen los cuatro aspectos fundamentales: establecimiento de
metas, formulacion de estrategias, administracion y control estratégico. Esto fue el inicio de la

planificacion estratégica como proceso.

En concordancia con el concepto mencionado, Kenneth Andrews (1989), define la estrategia
corporativa como el patrén de los principales objetivos, propositos o metas y las politicas y
planes esenciales para conseguir dichas metas, establecidos de tal manera que definan en qué

clase de empresa “estd o quiere estar” y qué clase de empresa “es o quiere ser”.

Asi también, para Michael Porter (1992), la estrategia competitiva consiste en desarrollar una
amplia formula de cémo la empresa va a competir, cudles deben ser sus objetivos y qué

politicas seran necesarias para alcanzar tales objetivos.
El profesor universitario Fred David (1988) plantea un enfoque que comprende tres etapas: la

Formulacién, la Implantacion y la Evaluacion de estrategias mencionado en su libro (David,

2003). El modelo planteado lo ampliamos en el Capitulo II.
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En el marco del proceso estratégico, planteado por Shandel y Hofer (1978) quienes
mencionaban dos etapas: la de analisis o planeacion estratégica y la de implementacion del
plan estratégico, el canadiense Henry Mintzberg (1990), construy6 su teoria de las 5P, segin
la cual, se establecen cinco perspectivas para una mejor comprension del concepto de

estrategia. Dichas perspectivas son: Plan, Pauta de accion, Patron, Posicion, Perspectiva.

Podemos sefialar una breve descripcion de cada una. De esa forma el Plan es el curso de accion
definido conscientemente, una guia para enfrentar una situacion; la Pauta de accidon esta
dirigida a derrotar a un oponente o competidor; el Patron es el comportamiento en el curso de
las acciones de una organizacion, debe haber consistencia en el comportamiento, aunque no
sea intencional; la Posicion identifica la localizacion de la organizacion en el entorno en que
se mueve (tipo de negocio, segmento de mercado, etc.); la Perspectiva relaciona a la

organizacion con su entorno, que la lleva a adoptar determinados cursos de accion.

La siguiente imagen expone mas claramente el concepto:

LAS CINCO P DE LA ESTRATEGIA

> oD

PERSPECTIVA

Tlustracion 3 Las 5 P de la Estrategia (Mintzberg, 1990)

Respecto a la planificacion estratégica existen varias definiciones surgidas desde los anos
cincuenta en los cuales se introdujo formalmente. En ese sentido una definicidon sencilla
corresponde a la dada por Fabian Martinez Villegas (2008) que expresa que es una transicion
ordenada entre la posicion que una organizacion tiene ahora y la que desea para el futuro. Sin
embargo, debemos complementar la misma manifestando que es un proceso dindmico, por
tanto, los planes no son rigidos, sino mas bien flexibles para lograr anticiparse a las situaciones,

aprovechando las oportunidades de la organizacion.
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Podriamos incluir en este punto lo sefialado por Conrado Aguilar Cruz (2000), profesor
investigador del Centro de Ciencias Sociales y Humanidades de la Universidad Tecnoldgica
de Monterrey, que define la planificacion estratégica como la que responde a las variables
externas no controlables y gobierna las variables controlables; considera tendencias
econdmicas, sociopoliticas, de cambio y de innovacidn, pues toma en cuenta el marco de
operaciones en un mercado cambiante y debe redefinir la apariciéon de nuevos productos,
tecnologias, sustitutos; toma en cuenta a multiples receptores que influyen en la formacion de
una imagen corporativa (publico, clientes, proveedores, instituciones gubernamentales,
sindicatos, instituciones de crédito, etc.); finalmente, persigue un posicionamiento y una
imagen corporativa que respalde a sus productos y servicios que son transitorios y cambiantes
y sostiene la necesidad de la misma justamente a que busca prever eventos futuros, sobre todo
considerando el aumento en la rapidez del ritmo del cambio del entorno, con el consecuente

crecimiento en el tamafio y complejidad de las organizaciones comerciales.

Otras definiciones sencillas son la de Alfred D. Chandler Jr. (1962), que sefiala que la estrategia
es la determinacion de los objetivos y metas de largo plazo de una empresa, la adopcion de
cursos de accion, y la asignacidon de recursos necesarios para llevar a cabo estas metas, y por
otra parte, la de Kenichi Ohmae citada por Juan Carrion Maroto (2007), quien menciona que
de lo que se trata el tema de la estrategia es en dos palabras, ventaja competitiva, por tanto, el
principal proposito de la planificacion estratégica es permitir a una compafiia ganar, tan
eficientemente como sea posible, obtener una ventaja sostenible por sobre sus competidores.
La Estrategia Corporativa entonces implica un intento de alterar las fortalezas de una compafiia

en relacion a las de sus competidores, de la forma mas efectiva posible
En la siguiente tabla, extraida del material Una mirada a la evolucion histérica de la Estrategia

Organizacional elaborado por José Ever Castellanos Narciso y Mauricio A. Cruz Pulido (2014),

se resumen los principales autores y su definicion de estrategia:
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1949

1962

1965

1965-1971

1979-1980

1980

1988
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Definicion

Uno de los primeros en interesarse por la
estrategia  por la  estrategia  en
administracion. Este autor sefiala que la
estrategia da respuesta a dos preguntas:
(qué es nuestro negocio? y ;qué deberia
ser? (Drucker, 1949).

“Determinacion de los objetivos y metas a
largo plazo de caracter basico de una
empresa y la adopcion de los cursos de
accion y la asignacion de los recursos que
resultan necesarios para llevar a cabo dichas
metas” (Chandler, 1962). Para ¢l la
estructura sigue a la estrategia.

1965 “Proceso activo de determinacion y
guia del curso de accion de la empresa hacia
sus objetivos” (Ansoff, 1965).

1965-1971 “Patrén de los principales
objetivos, propdsitos o metas y las politicas
y planes esenciales para lograrlos,
establecidos de tal manera que definan en
qué clase de negocio la empresa esta o
quiere estar y en qué clase de empresa es o
quiere ser” (Andrews, 1971).
“Determinacion de los impulsos para el
desarrollo futuro de la empresa” (Ansoff,
1980).

“Patron o modelo de decisiones de una
empresa que determina y revela sus
objetivos, propositos o metas, que define las
principales politicas y planes para lograr
estos objetivos y define el tipo de negocios
que la empresa va a perseguir, la clase de
organizacion econémica y humana que es o
intenta ser, y la naturaleza de Ila
contribuciéon econdémica y no econdmica
que intenta aportar a sus accionistas,
trabajadores, clientes y a la comunidad”
(Andrews, 1980).

“Estrategia es el arte y ciencia de formular,
implementar, evaluar e interrelacionar
decisiones funcionales que le permitan a la
organizacion alcanzar sus objetivos”
(David, 1988).

Autor

Peter Drucker

Alfred Chandler

Igor Ansoff

Kenneth Andrews

Igor Ansoff

Kenneth Andrews

Fred David



I,, ¥3IFY§B§'II'E3\%I TELLA

Ano Definicion Autor

“Estrategia es un plan o algo equivalente,
una direccion, una guia o curso de accion al
1990 futuro, un camino para ir de un estado a H. Mintzberg
otro. Estrategia es un patron de
comportamiento”.
“La formulacion de wuna estrategia
competitiva consiste en relacionar a una
empresa con su medio ambiente y
comprende una accion ofensiva o defensiva
para crear una posicion defendible frente a
1990 las cinco fuerzas competitivas en el sector M.E. Porter
industrial en que esta presente y obtener asi
un rendimiento superior sobre la inversion
de la empresa. Estrategia que se adjetiva asi
dada su perspectiva externa, propia de la
Economia Industrial” (Porter, 1990).
“Estrategia es todo el plan para desarrollar
2001 recursos que permitan establecer una Robert M. Grant
posicion favorable” (Grant, 2002).

Iustracion 4 Cuadro de evolucion histérica de la estrategia organizacional (Castellanos & Cruz, 2014)
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CAPITULOIII MODELOS DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Apartado III.1  Modelos de estrategia

Resulta interesante la publicacion de Ellen Earle Chaffee (1985) que propone tres tipos de
modelos de estrategia soportado en el concepto de la inseparabilidad que hay entre la

organizacion y el entorno:

1. Modelo lineal: el cual enfatiza las decisiones y los objetivos a ser alcanzados, por tanto, los
objetivos y los recursos destinados a obtenerlos son decisiones estratégicas.

2. Modelo adaptativo: a través del cual se analiza las oportunidades y riesgos involucrados
para definir la estrategia, teniendo en cuenta los recursos y las capacidades organizacionales
para el aprovechamiento de estas oportunidades. La organizacion busca adaptarse a las
preferencias de los consumidores.

3. Modelo interpretativo: es el que tiene en cuenta la cultura organizacional y las relaciones
con el ambiente para definir su estrategia. Se busca una especie de mapa que permita una
vision del mundo para interpretar los cambios a los que se enfrenta la organizacion a efectos

de responder adecuadamente.

Apartado II1.2  Modelos de la planificacion estratégica

Conforme fueron sucediendo transformaciones historicas a nivel institucional, los modelos de
planificacion fueron evolucionando, implicando cambios en la vision, métodos e instrumentos para
adaptarse a las nuevas circunstancias.

Apartado I11.2.1 Modelo planteado por CLAD

Al respecto, Maria Luisa Martinez (2013), consultora del CLAD (Centro Latinoamericano de

Administracion para el Desarrollo), plantea cuatro modelos.

Estos modelos son: planificacién normativa, planificacion indicativa, planificacion estratégica

y planificacion situacional.
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En el cuadro siguiente se expone un resumen de los modelos y sus caracteristicas

predominantes (Martinez O., 2013).

Imperativa ‘ Estratégica ‘ Situacional/
Neormativa corporativa Estratégica
publica

simpuesta por una sEconomica sDesarrolla sinvolucralas
autoridad central principalmente pensamiento variables
oporla {proyecciones estratégico para politicas.
burocracia sectoriales). interactuar con «No solo se refiere
estatal. +Normativa unarealidad aplanificacion

sPrincpalmente se {prescribe dinamica. econamica,
trata de formulas de «Otros actores regula relaciones
planificacion COomMportamiento intervienen Estado/sector
econdmica de las variables). ademas del privado.
exhaustiva. sDeterminista Estado. s\alor publico y

=Enun plan se {predice el sPrevé privade son
determina el comportamiento posibilidades, no diferentes y
comportamienio futuro de los predice el futuro, complementarios,
de todas las sectores, pero no sPensadapara sSituacional.
variables considerala grandes
BCONMMIcas. dinamica de la corporaciones, se

realidad social). aplicaa las
eInpresas
publicas,
L \

Ilustracion 5 Modelos de planificacion estratégica Martinez O., 2013)

El otro grafico planteado por la misma autora muestra de manera resumida la trayectoria de la

planificacion, destacando los puntos en comun, asi como los quiebres en los modelos que

marcan la introduccion de conceptos dominantes.

Situacional
sProcesamiento
tecnopolitico

Estratégica  ‘finales

g
«Eficiencia ::'m o8
skfectividad
Indicativiy  *Maima utiidad
* Rigurosidad -,

+ Estado actda indirectamente i

Iustracion 6 Trayectoria de la planficacion (Martinez O., 2013)
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Se observa que en la evolucidon permanecen puntos en comun. Por ejemplo, entre la Normativa
y la Indicativa, sigue siendo determinista y con finales cerrados, sin embargo, se avanza en la
apertura de otros actores, es una guia para la inversidon privada. Luego en la Estratégica,
comparte la flexibilidad y la adaptabilidad con la Situacional, sin embargo, esta ultima se
constituye en un nuevo paradigma al considerar el concepto de situacion como la explicacion
de la realidad que hace un actor respecto de la ubicacidon en que se encuentra y a partir de la
cual proyecta sus acciones, en contraposicion al determinismo implicito en las planificaciones

Normativas e Indicativas.
Apartado I11.2.2 Modelo Siglo XXI
Por otra parte, en el cuadro presentado por Anibal Aguilar (2014), sobre Planeamiento

Estratégico del Siglo XXI, se presentan las diferencias principales entre la Planificacion

Estratégica del Siglo XX y Siglo XXI.

Diferencias modelos de planificacion estratégica

Siglo XX

Valores absolutos

Propuestas de modelos
econdmicos y politicos

Planificacion indicativa

Planes centrales, regionales y
locales

Distancia entre vision estratégica
y planes

Centralista
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Siglo XXI

Incertidumbre creciente

Nuevos paradigmas

Transiciones tecnoldgicas, sociales,
geopoliticas y economicas

Sociedad de la informacion y la
comunicacion

Aceleracion del conocimiento

Caracteristicas

Desde el territorio

Participativa

Verde y Café: transicion a economias
de baja emision de carbono y gestion
de riesgos a desastres naturales
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Diferencias modelos de planificacion estratégica

Siglo XX Siglo XXI

e Con vision a largo plazo

e Ciudadano como centro y fin ultimo

e Técnico Burocratica fe I e i e

e Asociada a la modernizacion del
Estado

e Apuntando a la industrializacion e Holistica e integral
Iustracion 7 Diferencias entre modelos de planificacion estratégica del siglo XX y siglo XXI (Aguilar,
2014)

Apartado 111.2.3 Modelo propuesto por Fred David en 1988

Fred David en su libro Conceptos de Administracion Estratégica, la define como el arte y la
ciencia de formular, implementar y evaluar las decisiones interfuncionales que permitan a la

organizacion alcanzar sus objetivos.
Parte del concepto de la administracion estratégica como integradora de la administracion, la
mercadotecnia, las finanzas y la contabilidad, la produccion y las operaciones, la investigacion

y el desarrollo y los sistemas computarizados de informacion.

Por tanto, considera como su modelo como un enfoque objetivo y sistematico para la toma de

decisiones en una organizacion.

La informacién cuantitativa y cualitativa se organiza en tres etapas mencionadas a

continuacion:

La Formulacion segin Fred David (David, 2003) consiste en elaborar la mision de la empresa,

detectar las oportunidades y las amenazas externas de la organizacién, definir sus fuerzas y
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debilidades y establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias alternativas y elegir las

estrategias que se seguiran.

En la Implementacion la empresa debe establecer objetivos anuales, idear politicas, motivar a
los empleados y asignar recursos, de tal manera que permita ejecutar las estrategias formuladas.
Implica desarrollar una cultura que sostenga la estrategia. El reto de la implementacion consiste
en estimular a los gerentes y empleados para que trabajen en el logro de los objetivos de la

organizacion.

Y finalmente, la Evaluacion de la estrategia es el medio para conocer cuando no esta
funcionando bien determinada estrategia. Toda estrategia se modifica a futuro, porque los
factores internos y externos cambian permanentemente. Las 3 actividades para evaluar las

estrategias son:

e Revision de los factores internos y externos que son la base de las estrategias presentes
e Medicion de desempeio

e Aplicacion de acciones correctivas

Las etapas involucran tres niveles jerarquicos:

e Nivel Directivo
e Nivel Divisional

e Nivel Funcional

El siguiente grafico extraido del libro de Fred David (1988) expone un ejemplo:
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Modelo integral del proceso de administracion estratégica

[ Capitulo 10: Etica de negocios, responsabilidad social y sostenibilidad ambiental j

r"' B el Implementar
3 a e
c;?;rrargoir d; Establecer Generar, evaluar, . sstralegias
T los objetives y seleccionar Temas de
v L misidinn a largo plazo las estrateqgias e ; rr:._arketlng
. itula 5 Capitula & nNanzas,
Capftulo 2 Con + contabilidad, 1&0,
v temas de MIS
Capitulo 8
[ Capitulo 11: Temas globales/internacionales ]
| Formulacion | Implementacion Evaluacion ﬁ
I de estrategias 1 de estrategias de estrategias

Ilustracion 8 Modelo integral del proceso de planificacion estratégica (David, 1988)

Apartado I11.2.4 Modelo Peter Doyle — Robert Grant

El inglés Peter Doyle (2006), profesor de Gestion de Estrategia y Marketing, en la Universidad
de Warwick desde 1985, realiz6 un analisis del papel de la casa central en la planificacion

estratégica de mercado.

Tabla de Evolucion de la estrategia y los sistemas de gestion extraido del libro Direccion

Estratégica: Conceptos, Técnicas y Aplicaciones (2006):
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. < . iy . < Gestion
o Planificacion Planificacion a Planificacion P
Caracteristicas q  c estratégica de
financiera largo plazo estratégica
Mercado
Anticipar el Responder alos  Capitalizar las
Foco en la Presupuestos y . .
< crecimiento del cambios ventanas
gestion control . p
Mercado ambientales estratégicas
. Las nuevas Muchos
o Tendencias del . . ,
. Estabilidad a tendencias y cambios seran
Suposiciones pasado que s . .
largo plazo ., discontinuidades repentinos e
continuan . . .
son predecibles  impredecibles
Crear
. Cumplir conel  Predecir el Pensar oportunidades a
Objetivos g :
presupuesto futuro estratégicamente través del
cambio
A 5 afios con ..
Proceso de . Revisiones .
. . s Anual revisiones En tiempo real
planificaciéon anuales
anuales

Cuando fue
popular

Tlustracion 9 Evolucion de la estrategia y los sistemas de gestion (Doyle & Stern, 2006)

Hasta fines de

la década de
1950

Década de 1960

Década de 1970

Después de la
década de 1980

Como resultado, propone un modelo de estrategia corporativa basado en la ventaja competitiva,

que incluye los siguientes componentes:

1. Mision corporativa

. Objetivos corporativos

. Identificacion de las unidades estratégicas de negocios

. Explorar sinergias

2
3
4. Asignacion de recursos
5
6

. Desarrollo corporativo

Seguidamente efectuamos una breve descripcion de cada item.

El autor se refiere a La Mision como una declaracion de la organizacion sobre el proposito de
la empresa y su naturaleza esencial, que busca la motivacion de los empleados por la meta para
la que vale la pena esforzarse, pretende que todos los sectores independientes compartan el
mismo proposito, indica el rumbo hacia donde la organizacion se dirige y evidencia claramente
las politicas institucionales relacionadas con el cliente, proveedores, empleados, entre otras.

Incluye la definicion del alcance competitivo, el establecimiento de la Vision o proposito
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estratégico, la identificacion de las Competencias y ventaja competitiva y el reconocimiento de

las partes interesadas clave.

En relacion con los Objetivos Corporativos, deben ser especificos y cuantificables dentro de

un periodo de tiempo limitado. Otra caracteristica es que la definicion de ellos es un proceso
interactivo que equilibra las ambiciones del centro con el mayor conocimiento que tiene las
unidades sobre lo que puede lograrse en sus mercados, segin sefiala Doyle. Destaca ademas
que se debe definir un conjunto equilibrado de objetivos que cubran todas las areas que influyen
en los indicadores de desempefio: objetivos de participacion de mercado, de innovacién, de

recursos, de productividad, sociales y de ganancias.

El siguiente elemento se refiere a las Unidades Estratégicas de Negocio que pueden

establecerse en base a varios criterios, entre los cuales, Doyle propone en su libro definir a la
empresa en términos de tres dimensiones: Dimension del grupo de clientes ;ja cuantos
segmentos del mercado procurard atender la empresa?; Dimension de las necesidades del
cliente ;cuantas necesidades de los clientes lograra satisfacer?; Dimension de la tecnologia

(qué tecnologia se propondra dominar?

Otro componente importante es la Asignacion de Recursos, en el sentido de que la empresa

debe establecer objetivos adecuados a las Unidades Estratégicas de Negocio, de forma tal que
posteriormente asigne los recursos apropiados, considerando el potencial y las caracteristicas
de necesidades de fondos de la Unidad que, en un caso, puede requerir inversiones de efectivo
neto o, en otro, puede ser generadora de efectivo. Sefiala Doyle (2006) que la seleccion de los
objetivos de las Unidades Estratégicas de Negocio y la asignacion de recursos dependerd de
dos factores: la atraccion que despierta el mercado y la fortaleza competitiva relativa de estas
Unidades. La matriz del BCG (Boston Consulting Group) de principios de los setenta,
posiciona las Unidades en dos dimensiones asimilables a los dos factores citados y los ubica
en uno de los cuatro cuadrantes (vacas lecheras, estrellas, signos de interrogacion, perros). La
dimension vertical es la tasa de crecimiento del mercado (Market Growth Rate), representativa
del atractivo del mercado, asumiendo que los mercados de mas alto crecimiento son mas
atractivos, y la dimension horizontal es la participaciéon de mercado relativa (Relative Market
Share) que es el ratio entre la participacion de la Unidad y la participacion del principal

competidor), que es utiliza como representacion de la fortaleza competitiva relativa. No
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obstante, la matriz del BCG tiene limitaciones, entre las cuales podemos citar que las
dimensiones asumen supuestos que no siempre se dan en la realidad, por ejemplo, que las
Unidades de Negocios son independientes cuando en general comparten instalaciones o
servicios publicos, por tanto, si del andlisis surge que se debe eliminar una actividad por
ubicarse en un cuadrante desfavorable, seria tomar una decision drastica sobre una Unidad, lo

cual puede afectar a otra Unidad, debilitandola.

Por su parte, la Explotacion de las Sinergias puede beneficiar a la organizacién aumentando la

innovacion, las ventas, o disminuyendo los costos o niveles de inversion necesarios para la

administracion.

Finalmente, el Desarrollo Corporativo se mide a través de indicadores de marketing,

innovacion y finanzas, sumando los planes de sus unidades de negocio individuales. En
general, se observan brechas entre lo proyectado y lo alcanzado, ante lo cual, la organizacion
puede ajustar sus objetivos hasta niveles que puedan ser logrados o buscar los mecanismos para

aumentar el desempefio, ya sea analizando las oportunidades o por medio de la diversificacion.

En concordancia con este modelo, Robert Grant (2006), en su libro Direccion Estratégica:
Conceptos, técnicas y aplicaciones, propone tener en cuenta los siguientes items en la

elaboracion de la planificacion estratégica:

Analisis del Entorno Sectorial

Analisis Intrasectorial

Analisis de Recursos y Capacidades
Naturaleza y Fuente de la Ventaja Competitiva
Ventaja en Costes

Ventaja en Diferenciacion

Integracion Vertical y Ambito de la Empresa

Diversificacion

A S A R A e

Direccion de la Empresa Diversificada

Respecto al Analisis del Entorno Sectorial, el autor sugiere el analisis PEST como modelo para

organizar la informacion sobre las condiciones del entorno. Este modelo analiza los factores
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politicos, econdmicos, sociales y tecnologicos. Adicionalmente, como modelo para el analisis

del atractivo sectorial propone el de las cinco fuerzas competitivas de Porter:

e La competencia de los productos sustitutos

e [aamenaza de entrada de nuevos competidores
e Larivalidad entre los competidores consolidados
e El poder de negociacion de los compradores

e El poder de negociacion de los proveedores

El modelo de Porter ampliado, al cual se afade una sexta fuerza, relacionado con los
proveedores de productos complementarios, quienes crean valor para el sector y pueden ejercer

poder de negociacion, resulta de utilidad para el Analisis Intrasectorial. El autori sugiere

ademds otras herramientas como la Teoria de Juegos; el andlisis de competidores y la
inteligencia competitiva, basada esta Ultima en la obtencién y andlisis sistemdtico de

informacion de los rivales; el andlisis de la segmentacion; analisis de grupos estratégicos.

Los Recursos y la Capacidades son factores clave de la planificacion estratégica, entendiendo

los recursos como los activos productivos de la empresa y las capacidades como lo que la
empresa puede hacer, segin menciona Grant (2006) en su libro. Los recursos pueden ser
tangibles (recursos financieros y activos fisicos), intangibles (recursos de investigacion y
desarrollo, marcas, reputacion, tecnologia, propiedad intelectual) o recursos humanos
(habilidades y esfuerzo productivo que ofrecen los empleados de una organizacion). Para
identificar las capacidades se puede utilizar el andlisis funcional o el analisis de la cadena de
valor de Porter. El primero identifica las capacidades de las areas funcionales, mientras que el
segundo identifica una cadena secuencial de las actividades de la empresa. Incluye también un
modelo para valorar los recursos y capacidades que considera como eje horizontal la
importancia estratégica y como eje vertical la formaleza relativa, generando cuatro cuadrantes,
de los cuales los claves son aquello de fortalezas clave por tener alta importancia estratégica al
igual que fortaleza relativa, y el de debilidades relevantes por presentar baja fortaleza relativa
pero alta importancia estratégica, que amerita un analisis profundo para determinar la

subcontratacion, de ser necesario para una funcion clave.
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A continuacion, Robert Grant (2006) propone el anélisis de la Ventaja Competitiva sobre los

rivales cuando obtiene o puede obtener una tasa de beneficios persistentemente mayor. Dicha
ventaja surge de fuentes internas o externas y los tipos son ventaja en costes o ventaja en
diferenciacion. En la definicion de estrategias genéricas del &mbito competitivo, Michael Porter
anade a estos dos, la segmentacion. Lo importante no es solo conseguir una ventaja

competitiva, sino sobre todo mantenerla.

Con respecto a la Integracion Vertical y el Ambito de la Empresa, cabe sefialar que, si bien se

consideraba que la integracion vertical permite mejor coordinacidn, asi como proteccion sobre
las variaciones del mercado, actualmente se sostiene que pueden generarse mayores ventajas
con la especializacion en un grupo reducido de actividades verticales, permitiendo mayor
flexibilidad y desarrollo de competencias bdsicos o también, con la colaboracion entre

empresas.

La Diversificacion, en principio, perseguia dos objetivos: el crecimiento y la reduccion de

riesgo, no obstante, en las ultimas décadas del siglo XX tenia un tercer objetivo que es la
creacion de valor para el accionista. En ese sentido, podemos sefalar, en coincidencia con
Grant, que cuando la diversificacion explota economias de ambito (usar un recurso en
actividades compartidas genera costos menores que al llevar a cabo actividades por separado)
en recursos y capacidades considerando los costes de transaccion, tiene la posibilidad de crear
valor para los accionistas. La diversificacion que solo busca el crecimiento o la reduccion del

riesgo puede destruir valor.

Por ultimo, se refiere a la Direccion de la Empresa Diversificada y menciona que formular e

implementar la planificacion estratégica en estas empresas resulta una actividad compleja,
sobre todo porque cada una tiene sus particularidades en relacion con sus productos y
mercados, recursos y capacidades, cultura organizacional o las practicas administrativas

propias.

Apartado II1.2.5 Modelo Océano Azul
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Los autores del libro “Ocean Blue” W Cham Kim y Renée Mauborgne (2005), miembros del
Foro Econémico Mundial y con numerosos articulos publicados, proponen una estrategia que
enfoca en el valor competitivo de los productos ofrecidos por las empresas, hacen mucho
énfasis en la innovacion para conseguir crear nuevos espacios en el mercado y conseguir el
¢xito y la satisfaccion de los clientes. Segun sefialan, el mercado se puede dividir en océano
rojo y océano azul. Al respecto, Teresa de Jesus Castro Arroyo (2015) en un articulo menciona
que en el océano rojo compite en el mercado existente, siempre reta a la competencia, explota
la demanda que existe en el mercado, elige entre el valor y todo el sistema se alinea a un bajo
costo, y por su parte, el azul crea un nuevo espacio sin competencia en el mercado, hace que la
competencia se torne irrelevante, crea y capta demanda nueva, rompe el hecho de elegir entre

el valor y el costo y finalmente todo el sistema se alinea para lograr diferencia y bajo costo.
Los 8 puntos clave de la estrategia a criterio de la citada autora son:

1. Est4 basado en datos. Dado que es un estudio de 10 afios de mas de 150 movimientos
estratégicos donde intervinieron mas de 30 industrias desde 1880 hasta 2000.

2. Persigue la diferenciacion y el bajo costo. Es una estrategia “y-y” no un “cualquiera de los
dos —o0”.

3. Crea un espacio indiscutible del mercado. No intenta superar el rendimiento de la
competencia, quiere que esta sea irrelevante mediante la reconstruccion de las fronteras de
la industria.

4. Se le da el poder a través de herramientas y marcos. Mediante éstos rompe con la
competencia y crea un océano azul.

5. Proporciona un proceso paso a paso. Partiendo de una evaluacion de la situacion actual,
explora los seis caminos a los nuevos mercados, como convertir los no clientes en clientes.

6. Maximiza la oportunidad y reduce al minimo el riesgo. Permite probar la viabilidad
comercial de sus ideas.

7. Construye estrategias de ejecucion. Los procesos y herramientas estan incluidos, son faciles
de entender y comunicar.

8. Muestra como crear un ganar-ganar. Muestra como alinear 3 proposiciones: valor, utilidad
y gente; para asegurar que la organizacion estd alineada alrededor de la nueva estrategia y

crear ganancias para todos.
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CAPITULOIV PLANIFICACION CORPORATIVA Y GESTION POR
RESULTADOS PARA EL BCP

Apartado IV.1  Planificacion Corporativa en la estrategia del BCP

En los apartados anteriores se desarrollaron conceptos y modelos, entre los cuales, los autores
Peter Doyle (2006) y Robert Grant (2006), son los que plantean modelos interesantes para que
la planificacion estratégica del Banco Central del Paraguay se adapte a la tendencia actual y
permita a la institucion enfrentar los problemas actuales, asi como, satisfacer la demanda de

los grupos de interés en forma sistematica y organizada.

Basado en estos modelos, el profesor de Estrategia Empresarial, Ariel Yukelson (2017),

\ Conocimiento

propone las siguientes etapas:

Datos '

Planeamiento
Financiero y
Medicion d C

Evaluacion dé\la
Situacion
Interna
Momtoreo
Q"ra Conhnua

Evaluacion del
Entorno Externo

Planes de
TNnsformacion

Definiciéon de
Lineamientos

Estratégicos
Formulacion dela

Estrategia
Acciones Competitiva ’ Alternativas

Iustracion 10 Etapas de la planificacion estratégica (Yukelson, 2017)

El profesor sefiala que cada etapa responde cuestiones claves.

A modo de detallar las etapas en forma resumida, mencionamos que se inicia con la Evaluaciéon

del Entorno Externo que busca responder como esta el mercado y el entorno a través del andlisis

de la estructura de la industria, el comportamiento de clientes y sus necesidades y las estrategias

de los competidores.
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Algunas herramientas que se utilizan en esta etapa son el analisis de la cadena de valor, analisis

de Porter, analisis competitivo, analisis de clientes y necesidades o planeamiento de escenarios.

Luego se realiza la Evaluacion de la Situacion Interna a efectos de determinar las capacidades

requeridas y las capacidades distintivas obtenidas a partir de la cadena de valor, utilizando
herramientas como el andlisis FODA, aplicando Business Intelligence, analisis de
competencias clave para determinar el portafolio de capacidades clave, factores criticos de

€xito en base a las demandas de clientes y comparando con las capacidades de la competencia.

La siguiente etapa es la Definicion de Lineamientos Estratégicos en la cual se determina donde

enfocarse, cudles son las oportunidades mas atractivas, buscando el mejor alineamiento con las

actuales capacidades.

A continuacion, se presenta la Formulacion de la Estrategia Competitiva para establecer como
se deberia competir, cudles son las propuestas de valor y qué sistema de Negocio se

implementara.

Una vez finalizada la Estrategia Competitiva, se debe proceder a la Definicién de los Planes de

Transformacién necesarios, con base en un analisis de transformaciones sobre los sistemas y

organizacion actuales, respecto de los requeridos.

Y finalmente, el Planeamiento Financiero y Medicion de Resultados, con el objetivo de asignar

recursos y medir el éxito, para lo cual, Yukelson (2017) sugiere el desarrollo de Indicadores de
Desempeiio o KPIs. Esta etapa es fundamental pues analiza las desviaciones entre resultados

logrados versus resultados planificados, de manera a aplicar medidas correctivas.

Adicionalmente, podemos referirnos a la importancia de un sistema de informacion y
comunicacion efectivo, que actie en forma transversal, sumado al gobierno corporativo
robusto, el estilo de direccion y liderazgo adecuado y la cultura organizacional, como factores

significativos de la Direccion Estratégica o Strategic Management.
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El punto relacionado con Indicadores de Desempeio sera ampliado, considerando que el
Modelo vigente en el BCP no ha desarrollado aun estos indicadores que permitirian orientarse

hacia la Gestion por Resultados.
Apartado IV.2  Gestion por Resultados en la estrategia del BCP
Fundamentos y Consideraciones

El ambito publico tiene particularidades respecto del ambito privado. En ese sentido, si
consideramos la definicion de Kenichi Ohmae que Juan Carriéon Moroto (2007) incluye en su
libro en el aspecto de que la planificacion estratégica es permitir a una compafiia ganar, tan
eficientemente como sea posible, una ventaja sostenible por sobre sus competidores y
pensamos en obtener mayor ganancia o mayor participacion en el mercado que la competencia,
corresponde hacer una diferencia entre el &mbito publico y el privado. En el primero existe una
sola institucion, entidad o empresa encargada de proveer cierto producto o servicio, mas bien
relacionado con el desarrollo social y, por tanto, su principal objetivo no es el lucro. No se da

similar competencia a la observada en el ambito privado.

Sin embargo, podemos encontrar otras definiciones que se adecuan mejor a la planificacion
estratégica en el ambito publico, como es la que incluye Marianela Armijo (2011) referente a
que es una herramienta de gestion que permite apoyar la toma de decisiones de las
organizaciones en torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro para
adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el entono, de manera a lograr la
mayor eficiencia, eficacia y calidad en los bienes y servicios que se proveen, que son
denominados de Valor Publico. Con base en los objetivos se definen planes de accion o
estrategias para alcanzarlos, por tanto, la planificacion estratégica se vuelve una herramienta

clave para la toma de decisiones en estas instituciones.

En el &mbito publico, tal como sefiala la autora, la definicion de los objetivos estratégicos, los
indicadores y las metas, permiten establecer el marco para la elaboracion de la programacion
anual operativa que es la base para la formulacion del proyecto de presupuesto, por medio del
cual se asignan recursos conforme las prioridades establecidas en pos de una gestion

comprometida con los resultados.
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Las caracteristicas centrales de la gestion orientada a resultados son:

¢ Identificacion de objetivos, indicadores y metas que permitan evaluar los resultados.

¢ Identificacion de responsables por el logro de las metas

e Establecimiento de sistemas de control de gestion internos donde quedan definidas las
responsabilidades por el cumplimiento de las metas en toda la organizacion.

¢ Vinculacion del presupuesto institucional a cumplimiento de objetivos.

e Determinacion de incentivos, flexibilidad y autonomia en la gestion de acuerdo a

compromisos de desempeno.

Consecuentemente, la planificacion estratégica contribuye a la gestion por resultados

considerando que:

e Facilita priorizar objetivos y asignacion de recursos que permitan alcanzar los resultados
esperados, que se ve reflejado en el presupuesto.

e Permite proveer informacion sobre lo que las entidades prevén hacer con los recursos
asignados y cuales son los logros esperados.

e Facilita la identificacion de objetivos y metas asignando responsables por la gestion.

e Posibilita la generacion de indicadores estratégicos que facilitan la transparencia tanto al

interior de la entidad como hacia afuera, apoyando la rendicion de cuentas.

Seria irreal pensar que con la planificacion estratégica se solucionan todos los problemas o que

es la panacea, por eso citamos algunas dificultades que surgen al ejecutar las estrategias:

e Falta de articulacion entre la planificacion estratégica y la operativa.

e Restricciones presupuestarias.

e Demora o retrasos en procesos administrativos claves para asegurar las inversiones.
¢ Tipo de producto o servicio que resulte dificil de cuantificar o costear.

e Falta o indefinicion de gestores o responsables de las estrategias.
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Cabe mencionar que la planificacion estratégica se enmarca en el ciclo del control de gestion

planteado por Robert N. Anthony (1998), graficado en la siguiente imagen:

e
_f'

F‘I'mn‘ {:amon Mehs.fProgram'mon

// 7R \

Consideracion |

de nusvos E 'I .I
productos y EIECU'NC'n . | > |F’resupuesto
objetivos ‘l".' _ /
estratégicos I'. -.\ . # ."I
"\\ fl
/
Ejecucion

Mustracion 11 Ciclo del control de gestion (Anthony, 1998)

Modelo de planificacion estratégica para el ambito publico sugerido por Marianela Armijo
(2011)

Si analizamos las preguntas relacionadas con la imagen, vemos la consistencia del modelo con

el de Grant (2006) y Doyle (2006):

e ;Qué hacemos?

e /Para quiénes los hacemos?

e ;Qué capacidades tenemos?

e ;Qué resultados tenemos?

e ;Qué problemas enfrentamos?
e ;Coémo lo hacemos?

¢ /En qué colocamos los recursos?
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i Que hacemos y para | |
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Plan de accion para implementar
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determinar el presupuesto

; Como med o el ndicadores de desempefio
i =T

fi ?
desempeno logrado? » Para medir logros, evaluar y

tomar acciones comectivas

Iustracion 12 Modelo de planificacion estratégica para el Ambito publico (Armijo, 2011)

Se pueden establecer algunos factores criticos de la planificacion estratégica como insumo para

una gestion orientada a resultados:

e Compromiso y liderazgo de la Direccion.

e Regularidad en la aplicacion y articulacidn entre la planificacion estratégica y la operativa.

e Alineacion de la planificacion estratégica al ciclo presupuestario y tomarla como insumo
para su formulacion.

e Internalizacion de la planificacion estratégica en los procesos de la institucion.

¢ Existencia de un area de control de gestion con profesionales capacitados en las técnicas de
gestion (planificacion, indicadores, evaluacion).

¢ Disponibilidad de Informacion para asociar la planificacion estratégica al control de gestion.

e (apacidad de retroalimentar a los niveles directivos sobre los logros alcanzados y generar
acciones correctivas.

e Comunicacion de los resultados de la planificacion estratégica.
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Indicadores de Desempeiio en la Gestion por Resultados

Iniciamos con la definicion, manifestando que es el logro o resultado en la provision de los
productos (bienes y/o servicios) de la institucion, pudiendo cubrir aspectos cuantitativos o
cualitativos de este logro. Es una expresion que establece una relacion entre dos o mas
variables, la que comparada con periodos anteriores, productos similares o una meta o

compromiso, permite evaluar desempeno (Armijo, 2011).
Tiene caracteristicas que deben ser tenidas en cuenta en su construccion:

e Los indicadores deben ser cuantificables para ser medibles.
e No indican la direccion de los resultados sino establecen lo que sera medido.
e Preferentemente deben poder medirse de forma continua para su analisis.

e Efectivamente, los analisis deben ser comparativos, un solo indicador no permite la toma de
decisiones.

e Debe también definirse contra qué seran comparados.

e Podemos comparar con el desempefio de afos anteriores, con las proyecciones de mediano
plazo, con metas de cobertura promedio nacional identificando zonas criticas, con

estandares técnicos internacionales.

Con base en lo expuesto, los indicadores son utiles para:

e Mejorar la gestion: economia, eficacia, eficiencia, calidad

e Mejorar el proceso de decision presupuestaria: Orientado la asignacion de recursos al
desempefio comprometido y logrado.

e Mejorar los mecanismos de control y rendicion de cuentas

Con relacion a los tipos de indicadores, Marianela Armijo (2011), propone indicadores en la

generacion de productos y en el desempefio.
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Tipos de Indicadores

Indicadores que entregan informacion Indicadores desde el punto de vista del

del desempeno desde el punto de vista de desempeiio de dichas actuaciones en

la actuacién publica en la generacion l las dimensiones:

de los productos:

Insumos (Inputs) e Eficiencia
Procesos o actividades e Eficacia
Productos (outputs) e (alidad
Resultados finales (outcomes) e Economia

Iustracion 13 Tipos de indicadores en actuacién publica y desempeiio (Armijo, 2011)

En primer lugar nos referiremos al ambito de medicién que considera la cadena de valor en la
produccion, y en tal sentido, especificaremos a qué se refiere cada uno, con base en el Manual

Indicadores de Desempefio en el Sector Publico (Armijo & Bonnefoy, 2005):

Indicadores de Insumos (inputs): cuantifica los recursos tanto fisicos como humanos, y/o
financieros utilizados en la produccion de los bienes y servicios. Estos indicadores son muy
utiles para dar cuenta de cudntos recursos son necesarios para el logro final de un producto
0 servicio, pero por si solos no dan cuenta de si se cumple o no el objetivo final.
Indicadores de Procesos: se refieren a aquellos indicadores que miden el desempefio de las
actividades vinculadas con la ejecucion o forma en que el trabajo es realizado para producir
los bienes y servicios. Son utiles para la evaluacion del desempefio en ambitos donde los
productos o resultados son mas complejos de medir.

Indicadores de Productos (Outputs): muestra los bienes y servicios de manera cuantitativa
producidos y provistos por un organismo publico o una accion gubernamental. Po si solo el
indicador no da cuenta del logro de los objetivos o recursos invertidos en la generacion de
dichos productos.

Indicadores de Resultado Final o Impacto (Outcomes): miden los resultados a nivel del fin

ultimo esperado con la entrega de los bienes y servicios.
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Tradicionalmente, en las entidades gubernamentales, los més utilizados son los de Insumos y

Productos.

Luego, en su material Manual de Planificacion estratégica e indicadores de desempefio en el

sector publico, Armijo (2011) define los tipos de indicadores como sigue:

EFICACIA EFICIENCIA

Grado de cumplimiento de los objetivos Describe la relacion entre dos magnitudes:
de la organizacion, sin referirse al costo La produccion fisica de un producto (bien
de los mismos. Por eta razon podemos o servicio) y

obtener indicadores de eficacia, tanto de Los insumos o recursos que se utilizaron
los resultados ya sea intermedios o finales para alcanzar ese nivel de produccion.
(impactos — outcomes)

CALIDAD ECONOMIA

Capacidad de la institucion por responder Mide la capacidad de la Institucion para
en forma consistente, rapida y directa a movilizar adecuadamente sus recursos
las necesidades de los usuarios. financieros para lograr el cumplimiento de
a) Mediciones Indirectas. sus objetivos.

Mejorar los atributos y caracteristicas

de los productos.
b) Mediciones Directas

Grado de satisfaccion de los usuarios

Tustracion 14 Descripcion de indicadores de desempeiio - (Armijo, 2011)

En su material incluye 10 pasos basicos para la construccion de Indicadores

—

Establecer las definiciones estratégicas como referente para la medicion

Establecer las areas de desempefio relevantes a medir

Formular el indicador para medir el producto u objetivo y describir la férmula de célculo.
Validar los indicadores aplicando criterios técnicos

Recopilar los datos

Establecer las metas o el valor deseado del indicador y la periodicidad de la medicion
Sefialar la fuente de los datos

Establecer supuestos

A A AT B T

Evaluar: establecer referentes comparativos y establecer juicios

10. Comunicar e Informar el desempefio logrado
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Finalmente, sugiere, en tal sentido, distintos indicadores segtn las actividades de planificacion:

Meles de
organizacionales

Actividad de planificacion y
caonitnod

Tipos de indicadores

Indicadores estratégicos:
Resultado final o mpacio
Resultada intemmedio

=ficacia, economia y calidad

Indicadores de gestion
Insumos, productos e
imtermedios

Hustracion 15 Tipos de indicadores segiin niveles organizacionales y actividad de planificacién y control

(Armijo, 2011)

Pagina 41 de 67



I,, ¥3IF\!/CEB§'II'E3\%I TELLA

INVESTIGACION DE CAMPO

Se ha seleccionado el Banco Central del Paraguay (BCP) para el desarrollo del presente trabajo
considerando la accesibilidad a la informacién, el conocimiento considerable sobre la
institucion, por pertenecer a la misma por mas de 20 afios, y, sobre todo, la pertinencia de la
presentacion de una propuesta de mejoramiento del modelo utilizado que permitird cumplir

con los requerimientos del ente rector del Estado en materia de planificacion.

Se aplico el tipo de investigacion cualitativa, y en ese contexto, en el primer capitulo, se
describe la situacion y en el segundo, se presenta una propuesta concreta de indicadores de
desempefio aplicables al modelo de la planificacion estratégica vigente en el BCP. Ademas, se
complementa esta informacidn con entrevistas realizadas a una pequefia muestra de personas
relacionadas o entendidas en el tema de planificacion estratégica del BCP, a efectos de conocer
sus opiniones sobre diversos aspectos del modelo, asi como sobre la propuesta que se incluye

en otro capitulo.
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CAPITULO 1 PLANIFICACION ESTRATEGICA DEL BCP

Apartado 1.1 Inicios

En el afio 2007, se crea un Grupo de Trabajo para disefiar la Planificacion Estratégica
Institucional (PEI) con ayuda de una consultoria especializada. Se inici6 entonces el proceso
con la definicion de la Vision, Mision, Valores y Objetivos Estratégicos para el periodo 2008-
2009. Estos lineamientos se ajustaron para el siguiente periodo de 2 anos (2010-2011),
redefiniéndose la Vision, Mision y acotandose los Objetivos Estratégicos de una cantidad de
10 a 6, al igual que los Valores. Los mismos permanecieron inalterables hasta el actual PEI,
realizandose la validacion correspondiente previo a la definicion y aprobacion del PEI para
cada periodo. En ese sentido, cabe senalar que a partir del 2014 se amplid el periodo a 3 afos.

El PEI actual incluye los afios 2017 al 2019.

Apartado 1.2 Proceso de Direccionamiento Estratégico

En el afio 2016, conforme Resolucion N° 7, Acta N° 92 de fecha 15 de diciembre de 2016
fueron aprobados los Macroprocesos Estratégicos y de Apoyo del Banco Central del Paraguay,

entre los cuales estd el Macroproceso Direccionamiento Estratégico. Los elementos

constituyentes de dicho Macroproceso fueron aprobados por la Resolucion G.G. N° 135/2017.

Se resumen a continuaciéon dicho Macroproceso:

MACRO SUB TIPO DE
PROCESOS PROCESOS PROCESOS PROCEDIMIENTOS PROCESO
Diagndstico Situacional - Diagndstico Situacional
DIRECCION{\MIENTO Priorizaciones - Priorizaciones Estratégico
ESTRATEGICO Planificacion Estratégica Planificacion Estratégica
Planificacion
Planificacion Operativa Planificacion Operativa

Ilustracion 16 Despliegue del macroproceso Direccionamiento Estratégico (BCP, 2016)

Si bien ser observa un Subproceso, con su correspondiente Procedimiento, denominado
Planificacion Estratégica, este trabajo se enfoca en el Macroproceso Direccionamiento

Estratégico, pues analiza todos los procesos establecidos en el Mapa previo.
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Apartado 1.3 Modelo de Planificacion Estratégica utilizado

El modelo utilizado, tal como se presenta a continuacion, se asocia bastante con los modelos

vistos en el Apartado V.5 del Marco Teorico.

MISION

Corresponde al mandato principal establecido por Ley, la razon de ser, el proposito
fundamental por el cual ha sido creado el Banco Central del Paraguay.

VISION

Responde a como espera ser reconocida la Institucion a lo largo del tiempo.

VALORES

Son todas esas caracteristicas personales o conductas que deben ser compartidas por cada
uno de los miembros organizacion, indiferentemente del area donde se desemperian.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS DEL BANCO CENTRAL DEL PARAGUAY

Son los logros que la Institucion se propone para cumplir con su mision.

ESTRATEGIAS

Son las grandes acciones o caminos a seguir para el logro de los objetivos.

INICIATIVAS O PROYECTOS ESTRATEGICOS

Plan de Accion para implementar las Estrategias y determinar el presupuesto.

En relacion con el Modelo planteado por Marianela Armijo (2011) descripto en el Apartado
V.5, se observa una correspondencia importante. Por otra parte, no podemos decir que se ha
completado la implementacion del Modelo pues no se han determinado los Indicadores de
Desempefio que sirven para medir el desempefio logrado, evaluar y tomar las acciones

correctivas.

En el siguiente Apartado, se expone el PEI publicado por el Banco Central del Paraguay.
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Apartado 1.4 Plan Estratégico Institucional 2017-2019

En su pagina web, el BCP (2018) publica los lineamientos de su Planificacion Estratégica:

Planificacién Estratégica 2017-2019

Home [ Aspectos Institucionales / Planificacitn Estratégica 2017-2019

MISION

Preservar y velar por |a estabilidad del valor de la moneda, promover la eficacia v estabilidad del sistema financiero.

VISION

Ser una institucién independiente que desarrolle una gestidn eficiente v crefble, basada en la excelencia de sus valores y
talentos, reconccida en el ambito nacional e intemacional

VALORES

Excelencia,
Imtegridad,
Protesionalisma,
Cornpromiso, v
Transparencia.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS DEL BAMCO CENTRAL DEL PARAGUAY
Bajo la perspectiva de Valor Pablico

OE1: Mantener la inflacion interanusal la mayor parte del fiempo en un rango de 4,09% +- 2%.

OE2: Mantener una regulacion y supervision preventiva, continua y disciplinada del sistema financiero.
OEZ2: Proveer y promover un sistemsa de pagos moderno, seguro y eficente.

OE4: Fomentar la Inclusion Financiera y coniribuir a la comprension de los fenomenos y temas
economicos — financieros y regulatorios.

Bajo la perspectiva de Procesos Internos y Mejora Continua
OES: Promover una grganizacion y cultura institucional de excelencia, con responsabilidad social;

OE6: Desarrollar una Gestion Integral de Riesgos.

Departarnenio de Cestidn Instituciona
GCerencia de Desarmollo v Gestign Institucional

Iustracion 17 Planificacion estratégica del Banco Central del Paraguay (BCP, 2018)

La metodologia utilizada consiste en un lineamiento general por parte de la maxima autoridad
que es el Directorio, para luego analizar y discutir las definiciones estratégicas en el nivel
Gerencial. Una vez que se cuenta con dichas definiciones, se estructuran los proyectos
estratégicos y planes operativos respectivos, los cuales detallan las actividades, ponderaciones,
cronograma de cumplimiento, unidades gerenciadoras y colaboradoras, y entregables finales,

entre otros.
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Asi se configuran las declaraciones estratégicas que se plasman en un acto administrativo
(Resolucidon del Directorio), que establece ademds el monitoreo y la evaluacion periodica del
PEI por medio de las instancias correspondientes, y por otra parte, autoriza a la Gerencia
General a la revision y ajustes que sean pertinentes, en el marco de los nuevos desafios del
BCP y los cambios que marquen el escenario econdmico, politico y social del pais,

comunicando debidamente al Directorio de la institucion.

No obstante, si bien el BCP cuenta con cierta discrecionalidad en cuanto a la construccion de
su PEI, debe enmarcarse en el Plan Nacional de Desarrollo (PND) Paraguay 2030, que
establece como uno de sus pilares "Crecimiento Econdémico Inclusivo", bajo el cual se

posiciona el Banco Central del Paraguay.
Apartado 1.5 Indicadores

La planificacion estratégica del BCP utiliza indicadores de avance para el seguimiento de los
proyectos estratégicos. Dichos indicadores estan construidos sobre una ponderacion de cada
actividad con respecto al total del proyecto (100%) y con base en el cronograma previsto. De
esa forma se mide el avance respectivo, con relacion al cumplimiento de un entregable definido

para cada actividad.
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CAPITULOII PROPUESTA PARA ACTUALIZAR LA
PLANIFICACION ESTRATEGICA DEL BCP

Apartado I1.1 Propuesta sobre Indicadores de desempeiio

Con base en la descripcion del modelo utilizado por el BCP, especificamente los indicadores,
debemos sefialar que otras metodologias utilizan distintos indicadores para la planificacion
estratégica, como plantea Marianela Armijo (2011) que considera dimensiones y ambitos de
control, creando una matriz que permite construir los indicadores segun la etapa del proceso y
tomando las distintas dimensiones. En su charla magistral Charla Magistral: Introduccién al
Presupuesto y Gestion por Resultados el experto peruano Edmundo Beteta Obrero (2016)
recomienda acotar la totalidad de indicadores posibles a aquellos mas importantes para cada

institucion.

La implementacion de indicadores como los sugeridos por los autores citados permitira la
deteccion de procesos o areas que presenten problemas de gestion como uso ineficiente de
recursos, demoras excesivas en la entrega de productos o servicios o asignacion deficiente de
recursos, de manera a realizar los ajustes que sean necesarios y con ello, lograr mayor eficiencia

y transparencia en la utilizacion de recursos publicos.

Al considerar la construccion de indicadores teniendo en cuenta las dimensiones de la
evaluacion (Eficacia, Eficiencia, Economia) sobre los &mbitos de control (relacionados con el
proceso productivo: Insumo, Proceso, Producto, Resultado), podriamos afirmar que el BCP
debe desarrollar sus indicadores de planificacion estratégica sobre los productos, al menos en

una de las dimensiones.
A continuacion, se expone un cuadro con los Proyectos Estratégicos y una propuesta de

indicadores sobre cada uno construidos considerando uno de los ambitos de medicion o control

y una de las dimensiones de evaluacion:
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Proyectos Estratégicos Ambito de Dimensiones
Ne° Denominacion Objetivo CONTE! Eficacia | Eficiencia | Economia
VALOR PUBLICO
Innovacion Dias
. mejoramiento de modelos .
Optimizar el . T efectivos
de proyeccion, analisis .
desarrollo de la . implementa-

1 o . coyuntural y estadisticas|| Proceso -

politica monetaria de 2o cion de

: ., macroecondmicas de .

metas de inflacion iy modelos/dia
apoyo a la politica s previstos
monetaria. P

. N°

Consolidar los cenortes

Revision y/o | instrumentos del mercado utiﬁza dos

innovacion de | de dinero que ayuden a

2. Producto en
instrumentos de | fortalecer la CMAZ/N®
mercado de dinero | implementacion eficaz de informes

la Politica Monetaria.
elaborados
NO
Determinar y mantener inspecciones
Supervision Basada | actualizado el perfil de pe

3 . . . Producto realizadas/

en Riesgos riesgo supervisor de cada Total
entidad supervisada inspectores
Dotar al  mercado Dias
asegurador de un marco efectivos

Adecuacion a las | normativo acorde con la propuesta

Mejores  Practicas |nueva  tendencia  de Leyy

4 |Internacionales de|supervision basada en| Proceso reglamen-
Supervision - | riesgos y mayor tos/dias
Principios de IAIS | idoneidad e integridad del aprobacion

gobierno corporativo de Leyy
las compaiiias de seguros. reglamentos
. . Dias
Perfeccionamiento . . ;
Mejoramiento del seguro efectivos
del seguro  de .
- de depoésitos a fin de propuesta
depositos acorde a g .,
... " |permitir la proteccion al Leyy
los principios . .

5 basicos depositante y la salidal Proceso reglamen-
. . ordenada de las entidades tos/dias
internacionales . . .

. del sistema financiero aprobacion
relacionados a la| .
materia privado. Leyy
) reglamentos
. Di
Implementacion de im lenilcsenta-
la interoperabilidad | Ampliar el alcance de los pien

6 . . Proceso c1on
de los sistemas de |sistemas de pagos efectiva/dias
Pagos previstos

2 CMA: Comité de Mercado encargado de lineamientos e instrucciones sobre operaciones de Mercado Abierto.
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Proyectos Estratégicos Ambito de Dimensiones
N°| Denominacion Objetivo DI Eficacia | Eficiencia | Economia
Implementar un Horas
P Mantener satisfecho al desarrollo
esquema de ublico con la cantidad sistema
7 | administracion  de | PY : Y1 Producto .
. calidad de billetes y efectivas
numerarios moderno
. monedas en el mercado. /horas
y eficiente .
estimadas
NO
o . interfaces
. Minimizar riesgos, .
Implementacion  de . o implementa
. : mejorar rendimiento 'y
sistemas ¢ interfaces oo das en
8 . , flexibilizar el esquema de| Producto
que interactiian con | . . plazo/
implementacion de las o
el SIPAP . oy N
medidas de politica. .
interfaces
previstas
Impulsar la i i0
mpulsar la incorporacion . N° reclamos
de nuevos wusuarios a Ne talleres )
, - . atendidos en
R . través del fortalecimiento realizados/
9 |Inclusion Financiera .. Producto o plazo/
de los servicios N° talleres | ..,
. . . N° reclamos
financieros del sistema previstos o
recibidos
formal.
Adecuacion y
Formalizacién del IBCP
Implementar la|en cuanto a la estructura o
o . N° talleres
organizacion organizacional, basado en .
- . . L realizados/
administrativa  del | la excelencia académica y o
10 . . Producto || N° talleres
Instituto Banco | la igualdad de roeramad
Central del Paraguay | oportunidades, a fin de P gos
(IBCP) lograr la difusion de
temas econdémicos,
monetarios y financieros.
Contar con la
infraestructura  edilicia
. i 1
Construccion apropiada para © Presupuesto
S . desarrollo de las .
Edilicia del Instituto . ., ejecutado/
11 actividades de educacion|| Producto
Banco Central del académica  provectadas presupuesto
Paraguay (IBCP). proy ’ estimado

habilitando espacios para
la mayor participacion de
estudiantes.
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Proyectos Estratégicos ” Ambito de Dimensiones
N°e Denominacion Objetivo || coniel Eficacia | Eficiencia | Economia
PROCESOS INTERNOS Y MEJORA
CONTINUA
Relevar, documentar vy COIStO .
12 | Gestion por procesos | aplicar la mejora continual| Proceso consultoria/
a los procesos del BCP procesos
levantados
Elaborar los Perfiles de
cargo por Competencias o
., prof)orrl)er un s%stema d}e] N cargos
13 Valoracion de Valoracion de Cargos de| Producto Valgrados/
Cargos I N N¢ total
a Instituciéon, en la
busqueda de la equidad cargos
interna.
Incluir el Sistema de
Gestion por Desempefio
orientado a fortalecer el
proceso de evaluacion de Cargos
competencias y evaluados
14 EvaluaciéNn de desempeﬁo de todos los Producto _por
Desempefio. funcionarios del Banco, afio/total
que estimule la cargos a
alineacion, promueva la evaluar
comunicaciéon con un
adecuado feedback que
incluyan accione
Adopcion  de las
Normas Adoptar las NIIF
Internacionales  de | aplicables en un 100% % NIIF
Informacion como marco normativo, adoptadas
15 | Financiera  (NIIF) | adecuando los Estados| Proceso por afio/total
como marco | Financieros del BCP para adopcion
normativo para los |el ano de transicion en el NIIF
Estados Financieros | 2020.
del BCP.
Desarrollar un modelo de Documen-
gestion documental tos electro-
Modernizacion de la | electronico que permita nicos
16 | Gestion un acceso eficiente,| Producto || aplicados/
Documental. normalizado y controlado total
a la informaciéon, por documen-
parte de los usuarios. tos
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Proyectos Estratégicos Ambito de Dimensiones
N°| Denominacion Objetivo Eoni Eficacia | Eficiencia | Economia
Gestionar en  forma
integrada e integralmente
a través de un Sistema
Informético  totalmente
. . incul t i
Mejoras en modulos vinculado entre 81, Horas de
: aportando a la cadena de
operativos del desarrollo
. valor, a los procesos de la .
Sistema Institucion con  un de sistema
17 | Administrador ~ de ’ Proceso efectivas/
Expedi producto desarrollado y
pedientes (SAE) y mantenido o horas
desarrollo de nuevos . . P programa-
. funcionarios del BCP,
modulos. das
con los recursos
disponibles, en  un
ambiente eficiente,
seguro, confiable y
estable.
Recertificacion  del Revision v meiora de los Dias
ISO  (9001:2008) N Y Mejore promedio
. procedimientos internos .
(emision de . . procesamien
- de emision de dictamenes
dictdmenes y litigios  judiciales to de
18 | procesos judiciales) / y sl ] ‘|| Proceso expedientes/
. ., Mejoramiento de los .
Certificacion del rocedimientos internos dias
IS0 (9001:2008) para la sustanciacion de promedio
para procedimientos p . . . antes de
. sumarios administrativos. . -,
sumariales. certificacion
Actualizacion de los Cantidad
mecanismos publicacio
Plan de | comunicacionales nes en
19 | Comunicacioén internos y  externos|| Producto | medios/
Institucional. desarrollando cantidad
metodologias y mejores programa-
practicas. da
Ejecutar actividades
enmarcadas en el plan de
responsabilidad  social
que  demuestren el o
. %
compromiso del BCP con .
Plan de . implementa-
. la comunidad, la cultura y Ny e
20 | responsabilidad . . Proceso cion edificio
. el medio ambiente,
social. . . . verde/costo
mediante la certificacion consultoria
LEED (Leadership in
Energy & Environmental
Design) del edificio del
BCP.
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Proyectos Estratégicos Ambito de Dimensiones
N°| Denominacion Objetivo Bl Eficacia | Eficiencia | Economia
t i iti .
Con’ar. con d1sp0§} ivos Cantidad
de ultima generacién en . ..
. . dispositi-
. materia de seguridad
Modernizacion  de| , . . , VoS
. fisica y electronica, asi .
los sistemas de . instalados/
21 . L. como idoéneos en laff Producto
Seguridad Fisico y materia tanto de total
Electronico del BCP. . . dispositi-
funcionarios,  personal
. C VoS a
tercerizado y policial que .
- instalar
presten servicio al BCP.
Establecer los
fundamentos y Cantidad
lineamientos para de
. . planear, implementar,
Gestion de Riesgos . : procesos
22 . revisar y mejorar laf Producto
Operativos. . . evaluados/
Gestion de  Riesgos
. Total
Operativos de los 0CESOS
procesos de la Institucion p
acordados.
Cantidad
Establecer los de planes
fundamentos y de
Gestién de lineamientos para crear, contingen-
on ol . .
23 | Continuidad de | ™P ementar, FEVISAt - Y1 producto Cl.a/
Negocio mejorar la gestion de la cantidad
‘ continuidad de negocio estimada
en los procesos de la planes
Institucion acordados. contingen-
cia

Iustracion 18 Propuesta de indicadores para proyectos estratégicos del BCP

Apartado II.2

Entrevistas

Con el objetivo de contrastar la propuesta presentada en este trabajo se considerd importante

contar con opiniones respecto del modelo vigente de planificacion estratégica, su adecuacion

al BCP, sugerencias de mejora, al igual que sobre la pertinencia, oportunidad, factibilidad de

la propuesta. En ese sentido, se realizaron entrevistas a diversos actores involucrados en la

planificacion estratégica del BCP.

La entrevista se basé en un cuestionario sencillo con 6 preguntas abiertas, de manera a capturar

mayor informacion, que se realizaron a todos los entrevistados. El detalle de las respuestas se

encuentra en el Anexo.
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Apartado I1.2.1. Preguntas formuladas

1) ¢(Se encuentra familiarizado con el modelo de planificacion estratégica del BCP?

2) (Tiene base o fundamentos sobre planificacion (estratégica, operativa)? ;Los adquirié en
el BCP o en otra entidad? Describa brevemente.

3) (Cual es su opinion sobre el modelo implementado por el BCP?

4) ;(Respecto a la propuesta de incorporacion al modelo actual, le parece factible?
(Oportuno? ;Pertinente?

5) A su criterio, ¢la implementacion de la propuesta implicaria un cambio del modelo actual?
Por qué?

6) (Tiene alguna sugerencia o comentarios adicional sobre el modelo vigente?
Apartado 11.2.2. Hallazgos

Seguidamente, se exponen los hallazgos que resultaron de dichas entrevistas y, a continuacion,

las preguntas formuladas y un cuadro que resume los aspectos mas relevantes identificados.

1) Conocimiento del modelo vigente

A efectos de validar la divulgacion del modelo por parte de los entrevistados se consulto si se
encuentran familiarizados con el mismo. Los entrevistados, en razén de que se encuentran
relacionados con la planificacion estratégica a través de distintos roles, manifestaron que se

encuentran familiarizados con el modelo actual.

2) Formacion y experiencia en la materia de planificacion estratégica

La formacion que posean resulta interesante de ser tenida en cuenta para analizar la opinion de
los entrevistados. Al respecto, se constatd que todos poseen algin tipo de formacién, ya sea
capacitacion recibida en la institucion y también fuera de ella, o entrenamiento especifico por
parte de expertos contratados para el efecto. Ademas, la mayoria ha tenido la posibilidad de
participar de la construccion de Plan Estratégico Institucional en entidades del sector privado

y/o sector publico, lo que implica conocer todo el proceso de la planificacion estratégica.
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3) Adecuacién del modelo vigente a la institucion

La pregunta apunta a conocer la opinion de los entrevistados respecto al modelo actual utilizado
en la Institucion. Del analisis de las respuestas se observa que todos coinciden en que resulta
apropiado para el BCP el modelo o enfoque aplicado, si bien, dos de ellos (los de menor
antigiiedad y mayor experiencia en otras entidades) especificamente han sefialado que
identifican oportunidades de mejora al mismo. Por el grado de involucramiento y la antigiiedad

en la Institucidn, los demads entrevistados tienen mas profundamente internalizado este modelo.

4) Factibilidad, oportunidad, pertinencia de implementacion de la propuesta

De las respuestas se evidencia que los entrevistados consideran que la propuesta tiene un aporte
de valor al modelo vigente. No obstante, se observa diversidad en las respuestas en el sentido
de que dos de ellos son particularmente enfaticos en sefialar oportunidades de mejora que
consisten en ampliar el alcance de los indicadores a las actividades que conforman el proyecto
o analizar indicadores por cada objetivo estratégico que permitan contar con informacion mas
precisa de los avances y los resultados de las acciones emprendidas. Otra de las respuestas

senala que se deberia implementar para el proximo periodo del PEL

5) Consistencia con el modelo actual

Esta pregunta busca conocer la vision de los entrevistados sobre el nivel de la propuesta con
relacion a la coherencia y consistencia respecto del modelo utilizado actualmente. Todos
consideran que la propuesta no colisiona en absoluto, al contrario, se constituye en
complementaria. En este punto, dos de los entrevistados manifiestan en particular la
importancia de que los indicadores se realicen sobre objetivos cuantificables y tengan las

caracteristicas de precision, simplicidad en la medicion y en la actualizacion de los mismos.

6) Sugerencias adicionales sobre el modelo vigente

En razén de que las preguntas fueron abiertas, en este punto se relevaron distintas sugerencias.
Las mismas consistieron en: analizar los objetivos estratégicos para definirlos en forma mas

cuantitativa, o en su caso, los objetivos de los proyectos estratégicos que sustentan las acciones
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dentro de cada objetivo; fortalecer la orientacion a resultados en la gestion, para cual los

indicadores deben ser adecuados, medibles, precisos, actualizables, entre otras caracteristicas;

analizar la herramienta actual utilizada para implementacion del PEI, de manera a buscar la

practicidad y simplicidad; ampliar la utilizacion de los criterios de eficacia, eficiencia, calidad

y economia en toda la planificacion para obtener la medicion més concreta de los logros;

analizar la factibilidad de que la priorizacion en el FODA se fundamente variables

cuantitativas, ponderadas o estimadas, complementando el enfoque cualitativo utilizado

actualmente.

Apartado I1.2.3. Resumen de hallazgos

Si

Si

Si

Si

Si

Ilustracion 19 Resumen de la entrevista preguntas 1y 2
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Si, profesor de planificacion
estratégica de Maestria y experiencia
en planificacion de empresas del
sector privado (ambito financiero)
Si, capacitaciones en entidades
publicas y privadas y experiencia en
elaboracion de planes estratégicos en
ellas.

Si, capacitacion proveida por el BCP
y jornadas de elaboracion del PEL

Si, la base en la Universidad y
capacitacion proveida por el BCP en
el pais y el exterior, que incluye
pasantias en bancos centrales de la
region.

Si, en la Universidad y capacitacion
proveida por el BCP, localmente con
expertos contratados y curso en el
exterior.
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Se adecua a la estructura
general de un plan estratégico.

Esquema  adecuado
oportunidades de mejora
Adecuado para instituciones
publicas.

con

Adecuado, porque es
dindmico, se fue adaptando a
las necesidades.

Adecuado para el tipo de
organizacion.

Iustracion 20 Resumen de la entrevista preguntas 3 y 4

Factible pero debe tener relacion
directa con el objetivo estratégico.

Factible. Se esperan indicadores
correctos, medibles, actualizables.
Factible, se necesitan indicadores
relevantes y precisos.

Oportuno  ante  requerimientos
nuevos del organismo rector. Factible
también.

Factible, oportuno para el siguiente
periodo del PEI

Contribuira con modelo actual.

Complementa el  modelo

actual.

No se opone, contribuye

Complementa el  modelo

actual.

Cambio de enfoque en el
seguimiento, nuevos
indicadores.

Hustracion 21 Resumen de la entrevista preguntas Sy 6
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Aplicar medicién de la gestion por
resultados (beneficio econdémico o
cualitativo) y buscar simplicidad y
practicidad en el modelo.

Orientarse a objetivos especificos,
medibles, alcanzables, relevantes y
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y visibilidad del logro de las metas en
el marco de la efectividad, eficiencia,
calidad y economia.

Apuntar a
cuantitativo.
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CONCLUSION

El presente trabajo incluye una propuesta para completar y mejorar el modelo actual utilizado

por el Banco Central del Paraguay (BCP).

Si bien, al contrastar este modelo con los elementos presentados por Marianela Armijo (2011)
en el modelo para organismos gubernamentales, que se expone en el marco tedrico, se concluye
que se adecua rigurosamente al mismo, sin embargo, también se puede observar un aspecto
muy importante que se encuentra aun pendiente de ser implementado en el PEI actual, que es

el indicador de gestion o de desempefio.

La construccion apropiada de indicadores de desempeiio ofrece beneficios invaluables para las
entidades publicas. Algunos de esos beneficios son el apoyo al proceso de planificacion a través
de la definicion de objetivos y metas, asignacion mas eficiente de recursos al tener claros dichos
objetivos y metas, mejoramiento de la gestion realizando ajustes internos de procesos y/o
redireccionamiento de cursos de accidn, a partir de la visualizacion de desviaciones surgidas
del analisis entre el desempefo logrado y el programado. Principalmente, los indicadores
otorgan informacion relevante para una asignacion de recursos mas fundamentada y priorizada.
Y, sobre todo, permiten dar transparencia a la gestion publica midiendo y mostrando resultados
reales contribuyendo enormemente al proceso de rendicion de cuentas, primordial para los

servidores publicos.

Luego del analisis de las mejores practicas, realizado a través de la lectura de bibliografia sobre
el tema y la comparacién con el modelo utilizado por el BCP, se puede afirmar que una
planificacion estratégica sin indicadores de desempefio asociados, que le permitan dimensionar
sus logros y efectuar un seguimiento apropiado de la gestion de recursos, estd sujeta a
importantes oportunidades de mejora, consistentes en un seguimiento mas oportuno y preciso
a través de la medicion, principalmente, de resultados de los servicios proveidos, asi como de

los productos entregados a los grupos de interés.
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La propuesta se enmarca en la elaboracion de indicadores de desempeio sobre los Proyectos
Estratégicos del PEI 2017-2019 del BCP, los cuales fueron construidos considerando, por un
lado, el ambito de control, que se refiere a cada una de las etapas en la cadena de valor de
produccion del bien o servicio, y por otro, a las dimensiones de la evaluacion en base a criterios

que se denominan "las 3 E" constituidas por Eficacia, Eficiencia y Economia.

La importancia del establecimiento de indicadores de desempefio de la planificacion estratégica
y la posterior publicacién de los mismos coadyuvard, en gran medida, al mantenimiento y
mejoramiento de la imagen institucional. En el caso especifico de la Banca Central, tnica en
su clase en cada pais, cuyo principal activo constituye la credibilidad de la ciudadania en
general para llevar a cabo las importantes funciones a su cargo, se puede concluir que los
indicadores de desempefio constituyen herramientas que le permitirdn la medicion y correccion
de desviaciones, de ser necesario, y, ademads, a través de su divulgacion, se convertiran en

mecanismos de rendicion de cuentas de su gestion al publico en general.

Finalmente, se desprende de las entrevistas la factibilidad y pertinencia de implementar la
propuesta, lo cual se haria como piloto sobre el PEI vigente, para posteriormente formalizarlo
adecuadamente en el PEI del siguiente periodo, que seria 2020-2022. Asi mismo, se pudo
relevar en dichas entrevistas sugerencias adicionales, relacionadas con la necesidad de
profundizar el analisis del modelo utilizado actualmente, en los puntos incluidos en el item 6

del Apartado I1.2.3. Resumen de hallazgos, como oportunidad de mejora.
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ANEXO

Formulario de preguntas con respuestas transcriptas de los entrevistados

1. Miembro del Directorio del BCP

Nombre: José Cantero Sienra

Cargo: Miembro del Directorio

Rol en la planificacion estratégica: | Coordinador del Comité PEI encargado de liderar la

implementacion del PEI en la institucion.

Antigliedad en el BCP Desde Agosto/2018

1) ¢Se encuentra familiarizado con el modelo de planificacion estratégica del BCP?

Me encuentro familiarizado pues he sido designado Coordinador del PEI desde mi

nombramiento como Miembro del Directorio.

2) (Tiene base o fundamentos sobre planificacion (estratégica, operativa)? ;Los adquirid

en el BCP o en otra entidad? Describa brevemente.

Conozco los fundamentos de la planificacion estratégica pues soy profesor de planificacion
estratégica del Programa de Maestria de Empresas de EDAN y, ademads, tengo experiencia

en desarrollo e implementacion en planificacion del sector financiero privado.

3) (Cual es su opinion sobre el modelo implementado por el BCP?

No tuve oportunidad de participar en el proceso de construccion del PEI desde sus inicios,

ni tampoco del PEI por este periodo, sin embargo, me parece que la estructura general se

enmarca en el pensamiento estratégico.

4) ;Respecto a la propuesta de incorporacion al modelo actual, le parece factible?

(Oportuno? ;Pertinente?

Considero factible la implementacién de los indicadores de desempefios sobre las
actividades de los proyectos enmarcados en los Objetivos Estratégicos. No obstante, dichos

objetivos, y por tanto, sus proyectos requieren especificar en forma cuantitativa la meta.
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5) A su criterio, ;la implementacion de la propuesta implicaria un cambio del modelo

actual? ;Por qué?

Puede contribuir como sistema de medicion.

6) (Tiene alguna sugerencia o comentarios adicional sobre el modelo vigente?

Tal como sefalé anteriormente, ante objetivos difusos se necesita definirlos mas
precisamente, de manera que puedan sefialar claramente los avances hacia la vision que nos

propusimos y no simplemente el cumplimiento de la mision.

2. Miembro del Directorio

Nombre: Diego Duarte Schussmuller

Cargo: Miembro del Directorio

Rol en la planificacion estratégica: | Invitado, en su rol de Miembro del Directorio, en las

reuniones del Comité PEI.

Antigliedad en el BCP Desde setiembre/2018

1) ¢Se encuentra familiarizado con el modelo de planificacion estratégica del BCP?

He participado en las reuniones del Comité PEI como invitado y, ademés, como parte de
mi gestion he utilizado las planillas del modelo para conocer las actividades de las materias

a mi cargo, asi como para seguimiento.

2) (Tiene base o fundamentos sobre planificacion (estratégica, operativa)? ;Los adquirid

en el BCP o en otra entidad? Describa brevemente.

En las instituciones de las que formé parte anteriormente (Agencia Financiera de
Desarrollo, Citibank) privadas y publicas participé de todo el proceso de construccion de la

planificacion estratégica, las jornadas respectivas inclusive.

3) (Cual es su opinidn sobre el modelo implementado por el BCP?

El esquema me parece adecuado, no obstante, considero que tiene oportunidades de

mejora, por ejemplo, en cuanto a las herramientas con las que se administra el modelo.
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4) (Respecto a la propuesta de incorporacion al modelo actual, le parece factible?

(Oportuno? ;Pertinente?

Considero que seria interesante la implementacion de indicadores de desempeiio, los cuales

deben ser correctos, medibles, actualizables, entre otras caracteristicas.

5) A su criterio, jla implementacion de la propuesta implicaria un cambio del modelo

actual? ;Por qué?

Seria un complemento al modelo utilizado actualmente, que, si bien tiene indicadores de

seguimiento, no permite medicidon de resultados por ganancias.

6) (Tiene alguna sugerencia o comentarios adicional sobre el modelo vigente?

En relacion con lo que sefalo en el punto anterior, para una buena gestion se requiere la
medicion de resultados, que muestren los beneficios, ya sea a nivel de rentabilidad, de
ahorro, de mejoramiento, y, por tanto, la utilizacion de indicadores que puedan cumplir con
esta premisa resultardn muy relevantes para la institucion.

Ademas, otro punto importante en el modelo es la necesidad de su simplicidad y

practicidad.

3. Gerente General

Nombre: Carlos Daniel Benitez Vieira

Cargo: Gerente General

Rol en la planificacion estratégica: | Sub Coordinador del Comité PEI encargado de
monitorear el cumplimiento de la implementacion del

PEI

Antigiliedad en el BCP Desde mayo/1986

1) (Se encuentra familiarizado con el modelo de planificacion estratégica del BCP?

Si, considerando que formé parte del PEI desde el inicio cuando estaba en la Gerencia de

Contabilidad y Finanzas.
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2) (Tiene base o fundamentos sobre planificacion (estratégica, operativa)? ;Los adquirio en

el BCP o en otra entidad? Describa brevemente.

El BCP realizo varias capacitaciones y entrenamientos sobre el PEL

3) (Cuadl es su opinidn sobre el modelo implementado por el BCP?

Me parece adecuado para instituciones publicas porque considera la perspectiva de Valor
Publico, que es fundamental para este tipo de entidades, y por otra parte también considera
la de Procesos Internos y Mejora Continua, que son temas importantes para una buena

gestion, pues proporcionan apoyo a las funciones misionales.

4) ;Respecto a la propuesta de incorporacion al modelo actual, le parece factible?

(Oportuno? ;Pertinente?

Considero factible porque se necesitan indicadores relevantes y precisos. En principio se
puede implementar la propuesta, pero en el futuro deberia ampliarse buscando medir los

Resultados o impacto de las actividades y, sobre todo, la calidad de los servicios entregados.

5) A su criterio, ¢ la implementacion de la propuesta implicaria un cambio del modelo actual?

Por qué?

No se opone al modelo vigente, permitird obtener un indicador que acercaré a la realidad.

6) ¢Tiene alguna sugerencia o comentarios adicional sobre el modelo vigente?

Deberiamos utilizar la técnica SMART? para desarrollar objetivos mas eficaz y ajustar

aquellos que sean necesarios.

4. Director del Departamento de Gestion Institucional

Nombre: Luis Cecco

Cargo: Director del Departamento de Gestion Institucional

Rol en la planificacion estratégica: | Asesora a la Maxima Autoridad y acompafiar las

gestiones de planificacion estratégica.

3 S.M.A.R.T.: Acrénimo de Specific (Especifico), Measurable (Medible), Achievable (Alcanzable), Relevant
(Relevante) y Time-bound (A tiempo). George T. Doran.
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Antigliedad en el BCP Desde julio/1991

1) (Se encuentra familiarizado con el modelo de planificacion estratégica del BCP?

Si, desde el afio 2009 me encuentro como integrante del equipo impulsor de la planificacion

estratégica

2) (Tiene base o fundamentos sobre planificacion (estratégica, operativa)? ;Los adquirio en

el BCP o en otra entidad? Describa brevemente.

La base fue mi carrera de Administracion de Empresas, posteriormente, esto fue fortalecido
con entrenamiento, capacitacion y pasantias en otros bancos centrales, facilitados por el

BCP.

3) (Cual es su opinion sobre el modelo implementado por el BCP?

Involucra a la cultura y, en ese sentido, la mentalidad cambia de a poco. Esto conlleva a una
actualizacion permanente del modelo, debe ser un modelo dindmico y el nuestro se fue

adaptando a las necesidades y requerimientos institucionales y de organismos rectores.

4) ;Respecto a la propuesta de incorporacion al modelo actual, le parece factible?

(Oportuno? ;Pertinente?

Oportuno, sobre todo considerando la situacion actual, requerimientos de la herramienta
utilizada por el organismo rector cuyas directrices exigen la medicion de la gestion (qué,

como y ademas empleo de recursos). Me parece factible la propuesta.

5) A sucriterio, ;la implementacion de la propuesta implicaria un cambio del modelo actual?

Por qué?

La implementacion de la propuesta no colisiona en absoluto con el modelo vigente, mas bien

lo complementa.

6) (Tiene alguna sugerencia o comentarios adicional sobre el modelo vigente?

La Méaxima Autoridad estd interesada en logros concretos y los distintos proyectos presentan
dificultades en su desarrollo, por tanto, los ajustes que surjan y resulten necesarios para llegar

al objetivo son fundamentales. A través de la medicion mas precisa de la gestion, se puede

Pagina 65 de 67



I,, ¥3IF\!/CEB§'II'E3\%I TELLA

dar atencion a las necesidades de la Maxima Autoridad, asi como de los distintos entes
rectores.

El modelo actual mide el logro de la meta con un indicador de avance de actividades con
base en un cronograma, sin embargo, no llega a medir la efectividad, eficiencia, calidad o

economia del proyecto.

5. Jefe de la Seccion Gestion Institucional

Nombre: Gerardo Colman

Cargo: Jefe de la Seccidén Gestion Institucional

Rol en la planificacion estratégica: | Apoyar al Departamento en las funciones relacionadas

con la planificacion estratégica.

Antigliedad en el BCP Desde noviembre/1992

1) ¢Se encuentra familiarizado con el modelo de planificacion estratégica del BCP?

Obviamente por mis funciones estoy involucrado con el modelo desde el 2014, afio en el que
me incorporé al area. Conozco el modelo completo pues mis funciones abarcan todo el

proceso, desde la construccion del PEI hasta el informe de seguimiento.

2) (Tiene base o fundamentos sobre planificacion (estratégica, operativa)? ;Los adquiri6 en

el BCP o en otra entidad? Describa brevemente.

Tengo formacion en administracion de empresas y ademas, recibi capacitacion y
entrenamiento en el BCP. Adicionalmente, gracias al BCP pude participar en cursos en el

exterior, donde pude conocer modelos de otros paises de la region.

3) (Cual es su opinion sobre el modelo implementado por el BCP?

Se cifie a lo que esta establecido para el tipo de organismo al cual pertenece el BCP. El
modelo es amigable, si bien hay algunos que lo consideran complejo, para mi es

relativamente sencillo en su aplicacion.

Pagina 66 de 67



I,, ¥3IF\!/CEB§'II'E3\%I TELLA

4) ;Respecto a la propuesta de incorporacion al modelo actual, le parece factible?

(Oportuno? ;Pertinente?

Factible definitivamente. En cuanto a la oportunidad, me parece oportuno para su
consideracion, pero implementacion recién en el siguiente periodo del PEI que seria 2020-
2022 que se empezara a disefiar desde el afio que viene. Por esa razon, me parece mas
razonable aplicar posteriormente, antes que en el PEI vigente. Por otra parte, se requiere su

difusion e internalizacion en los participantes del PEL

5) A su criterio, ¢ la implementacion de la propuesta implicaria un cambio del modelo actual?

(Por qué?

Para mi implica un cambio de enfoque en cuanto al seguimiento del PEI. No obstante, en
relacion con el modelo, resultaria integral con la propuesta, teniendo en cuenta lo que sefialé

antes referente a que deberia implementarse con el siguiente PEL

6) (Tiene alguna sugerencia o comentarios adicional sobre el modelo vigente?

Actualmente se utiliza un FODA cualitativo, sin embargo, en investigaciones que realicé
encontré un FODA mads cuantitativo que permite la priorizacion de los puntos a ser atendidos
por la planificacion estratégica. En el corto plazo se podria profundizar este tema para ver la

pertinencia de su inclusion en el modelo.
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