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Gestion publica. Experiencia reciente y agenda (1)

Se puede afirmar que el objetivo principal debe ser cons-
truir un Estado capaz de producir desarrollo, tanto en
términos econdmicos como sociales, politicos y ambienta-
les. Eso sélo sera posible en medida que el Pert tenga una
administracion publica efectiva, eficiente y democrética.

Este articulo lo dividiremos en dos partes: la experiencia
internacional reciente en gestion publica, y, en la respec-
tiva agenda pendiente.

1. Trayectoria reciente de la gestion publica: avances y
problemas

Cabe destacar cinco dominios que fueron importantes en
las reformas administrativas ocurridas en AL en dltimos 15
afios y que también constituyen una agenda importante
para paises como el Pert (CLAD, nov. 2010).

a. Democratizacion de la gestion publica

La transparencia de acciones estatales es punto de parti-
da de este proceso de democratizacion del Poder Piblico
y significo la creacion de mecanismos que abren al publi-
co informacion y procesos decisorios gubernamentales.

La transparencia es esencial, mds no suficiente para de-
mocratizar la gestion publica. La constitucion de una ciu-
dadania activa, con participacion de la sociedad en los
asuntos publicos, es una pieza clave. Para ello crear for-
mas institucionalizadas de participacion ciudadana.

En algunos casos, la relacion entre participacion ciudada-
na y procesos representativos clasicos es vista, equivoca-
damente, como una dicotomia. Es necesario reforzar lazos

La asociatividad es mucho mas importante y debe
incentivarse. Mas ella no es garantia por si sola de que
los ciudadanos, especialmente los mas pobres y desor-
ganizados, sean protagonistas en el espacio publico.
Es menester transformar la participacion en un dere-
cho, garantizando a toda la poblacion la posibilidad
de influir en produccioén de las politicas publicas.

entre las dos formas democréticas, permitiendo que cada
una de ellas actue para legitimar a la otra. Esto, porque
las fallas en ambas afectan la calidad de la ciudadania.

b. Profesionalizacion de la funcion publica.

En el contexto actual, la profesionalizacion de la funcion
publica no significa adoptar integralmente el modelo we-
beriano. Hay dos cuestiones nuevas que han sido plantea-
das a partir de los desafios actuales.

. La necesidad de tener un modelo flexible de contrata-
cion de personal, capaz de dar mayor eficiencia y agi-
lidad a la gestion publica, y de responder a la necesi-

dad de la administracion de tener diversos patrones
organizacionales que le permitan responder a las de-
mandas de ciudadanos. La meritocracia estara pre-
sente en cualquiera de estos procesos de seleccion, la
diferencia es la vinculacion funcional con el Estado.

. La necesidad de que los gestores publicos respondan
con mas calidad y frecuencia a la sociedad. Entre los
puntos problematicos que persisten se puede citar, en
forma primordial, la dificultad para aumentar la cali-
dad de la burocracia. La meritocracia no se agota en

Una mayor flexibilizacion no debe traducirse en una.
discontinuidad de los servicios publicos ni en una ines-
tabilidad del empleo publico. Por el contrario, la flexibi-
lidad debe dar mayor dinamismo a la administracion
publica sin que ésta pierda la capacidad de retener a
los mejores profesionales.

el concurso publico, también se requiere la generacion
de un ambiente meritocratico en otros aspectos de la
carrera. Aqui hay tres cosas que son esenciales: moti-
vacion, capacitacion y responsabilizacion de los gesto-
res publicos.

c. Nuevas tecnologias de gestion

Un objetivo final y directo debe ser reconocer a los ciuda-
danos un derecho que les facilite su participacion en la
gestion publica y su relacion con la administracion publi-
ca, contribuyendo de esta manera a que las mismas se
hagan mas transparentes y respetuosas del principio de
igualdad, asi como mas eficientes y eficaces.

d. Gestion por resultados (GBR) orientados al desarrollo

El desafio de la gestion publica contemporanea no impli-
ca orientarse solo por el desempefio, sino también implica
definir claramente los resultados que se persiguen.

El objetivo principal de la administracion publica debe ser
el de alcanzar el desarrollo en sus distintas facetas: econo6-
mica, social, politica y ambiental.

La proposicion de metas no es meramente una tarea ge-
rencialista que debe estar ligada a objetivos politicos méas
amplios. La gestion por resultados en el mundo se debe

Un objetivo estratégico e indirecto: promover la cons-
truccion de una sociedad de la informacion y del co-
nocimiento, inclusiva, focalizada en las personas y
orientada al desarrollo y las tecnologias de gestion: No
podemos ignorar que tales objetivos van mas alla del
gobierno electronico.
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orientar hacia la busqueda de un desarrollo sustentable
en un sentido mas amplio.

La GBR orientada al desarrollo debe evitar otro error recu-
rrente: la produccion de una explosion de indicadores
gue se autonomizan de los fines perseguidos por el Estado.
Se genera en este caso gobiernos que estan mas preocu-
pados de los controles derivados de la evaluacion de re-
sultados que de descubrir mecanismos que mejoren efec-
tivamente la administracion publica.

e. Mecanismos de gobernanza.

Hubo un gran cambio en la forma cdmo los gobiernos
hacen frente a las dinamicas intra e inter-
gubernamentales y, ademas, a las alteraciones significati-
vas que han ocurrido a nivel de sus relaciones con la so-
ciedad y con el mercado. Los resultados de dicho cambio
fueron administraciones publicas (ADPU) menos centraliza-
das, con menor jerarquizacion, mas abiertas hacia las aso-
ciaciones y concebidas como interdependientes en rela-
cion a otros actores sociales relevantes.

La ADPU sdlo puede ser bien evaluada en la medida que
el Estado alcance los fines previamente determinados.

Son diversos los experimentos que se han realizado
revela que ya se esta produciendo un cambio en el
plano de valores, elemento esencial para que los dise-
fos institucionales sean efectivos. En términos mas ins-
trumentales, hubo una expansion bastante significati-
va del uso de metas e indicadores en el ambito de
programas y politicas publicas.

2. La agenda modernizadora de la gestion publica

. Es clave acoplar la reforma de la gestion publica con
la reforma del Estado en el sentido mas general, forta-
leciendo las instituciones del sistema politico democra-
tico. En este proceso, es preciso revalorizar el papel de
los politicos, esenciales para la reformulacion del Esta-
do. Ello debe estar acompafado por el aumento de la
responsabilizacion (accountability) democratica.

. Lareforma fiscal. Es preciso tener, una estructura tribu-
taria justa y que sea capaz de financiar la expansion
de las politicas sociales, sin que ello sea una carga de-
masiado grande para la sociedad. También es esen-
cial mejorar la calidad del proceso presupuestario, pa-
ra que se haga mas transparente y se oriente hacia
una perspectiva integral de politicas publicas. Tam-
bién, la responsabilidad fiscal debe ser una orientacion
para los gobiernos, de tal manera que no afecte nega-
tivamente la vida de préximas generaciones.

. Se debe poner especial énfasis en la blusqueda de la
ciudadania social, de modo que la gestion publica de
mejor calidad debe estar presente en las politicas de
Educacion, Salud, Seguridad Publica, Combate a la
Pobreza y la Desigualdad Social.

La modernizacion de la gestion publica no puede ser
vista como una mera seleccion de los medios mas
adecuados. Ella depende de la selecciéon de los fines
gue se busca obtener. En este sentido, el objetivo mas
general de la administracion publica es el desarrollo
sustentable, considerado en términos econoémicos,
politicos, sociales y ambientales.

Una agenda de temas emergentes,

a. El ambiente es una cuestion estratégica para todo el
mundo, pero lo es mucho mas para paises como el
Perd en donde la diversidad natural y la riqueza son
esenciales. La cuestion debe ser tratada, no como un
obstaculo al desarrollo, sino como un activo econémi-
co y politico que se posee, y que debiera beneficiar a
su poblacion y contribuir al desarrollo ambiental .

b. Las politicas publicas deben tomar en cuenta las des-
igualdades de género, garantizando derechos iguales
para todos y todas, incluyendo la poblacién homo-
sexual, por lo que el desarrollo y la implementacion de
politicas de igualdad e inclusion resultan claves.

c. El respeto a la diversidad étnica que debe estar en el
centro de la agenda. Caso los pueblos indigenas y
otros grupos étnicos que fueron histéricamente perjudi-
cados por el desarrollo nacional y que deben ser inclui-
dos a dicho proceso en tanto ciudadanos plenos.
Ademas, es necesario respetar y preservar las costum-
bres locales. La administracion publica debe preparar-

El crecimiento econémico es compatible con las politi-
cas de sustentabilidad ambiental del planeta y con el
combate a la desigualdad. Esta ecuacion virtuosa sera
alcanzada si se cuenta con una gestion publica efi-
ciente y efectiva y con una apuesta a un ambiente
saludable.

se para hacer frente ala pluralidad cultural.

d. Es fundamental ampliar las acciones de la gestion
publica hacia la juventud, principalmente a aquellos
sectores que se encuentran en situacion de carencia o
riesgo social.

e. Es de suma importancia preparar ala ADPU para...
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luchar contra las drogas, no sdlo en términos de seguri-
dad publica sino, también, para tratar las dependen-
cias de substancias quimicas, enmarco del compromi-
so de repensar la politica de lucha contra las drogas
en paisy region.

f. Los gobiernos deberan buscar una mejor calidad de
vida en grandes centros urbanos y metrépolis sin des-
cuidar las politicas de promocién de desarrollo de po-
blaciones rurales, en donde éstas continlan excluidas.

En grandes ciudades vive gran parte de poblacion vy,
al mismo tiempo, estos lugares congregan gran parte
tanto de riqueza como de pobreza. Descentralizar,
fortalecer las capacidades estatales de los gobiernos
subnacionales y aumentar la cooperacion interguber-
namental, constituyen los pasos fundamentales.

Para enfrentar este desafio, los mejores gobiernos del
siglo XXI seran aquellos que consigan hacer una planifi-
cacion de mediano y largo plazo.

g. Es importante el disefio de una gestion publica capaz
de reaccionar ante informaciones y presiones globales,

De manera cada vez mas frecuente el Estado debe
prepararse para hacer frente a problemas urgentes,
como catastrofes naturales, crisis econémicas y acci-
dentes de infraestructura que exigen de manera espe-
cial un funcionamiento mucho mas agil de las organi-
zaciones gubernamentales.

asi como dar prioridad a la integracion regional. Para
lidiar con esta nueva tematica, sera necesario modifi-
car el perfil de la burocracia y de los gestores publicos,
ademas de modificar la estructura de las politicas
publicas en el sentido de incrementar el dialogo per-
manente con el plano internacional.

Un puente entre los medios y los fines. Las 5 eses

La gestion publica puede ser muy bien comprendido por
conjunto de indicadores denominados las E (s) de la Ad-
ministracion Publica:

Economia de recursos; eficiencia (hacer mds con menos -
optimizacion); eficacia (producir determinados bienes o
servicios de calidad); equidad (cuestion esencial en nues-
tra region); ética (como combate a la corrupcién y con-
ducta orientada por el interés publico); capacidad em-
prendedora (de los gestores publicos); equilibrio entre
acciones gubernamentales (o coordinacion); y empode-
ramiento ciudadano.

Tales indicadores pueden servir como mecanismos orien-
tadores para gestion publica de manera que ésta los to-

me en consideracion y sea capaz de compatibilizarlos
para producir una mejor administracion publica.

La administracion publica en el Pert
Debiera perseguir los seis grandes campos:

. Actuar en pro democratizacion de instituciones politi-
cas y de gestion publica de forma que se logre confi-
gurar una esfera publica mas transparente y participa-
tiva, proporcionando elementos para que todos ten-
gan acceso a decisiones o influirlas en alguna medida.

. Tener como meta la profesionalizacién de la funcién
publica, via una burocracia meritocratica (en selec-
cion como en lalinea de carrera), motivada, responsa-
ble por sus actos y flexible, apoyada en mecanismos
de formacién y actualizaciéon profesional, siendo capaz
de actuar de manera agil y emprendedora para dar
cuenta de las demandas de los ciudadanos.

. Utilizar las mas modernas tecnologias de gestion, desta-
cando las politicas de calidad, desburocratizacion vy,
especialmente, el gobierno electronico, el cual debi-
era favorecer la busqueda de eficiencia, efectividad y
democratizacion del Estado, sin transformarse en un fin
en si mismo y garantizando las condiciones para que su
uso sea inclusivo y pedagodgico para los ciudadanos.

. Orientar a la administracion publica predominante-
mente hacia los resultados para el desarrollo, modifi-
cando los incentivos formalistas que rigen a las organi-
zaciones y a los gestores publicos. Para ello es clave
crear una gestion basada en metas e indicadores, los
que deben servir para el aprendizaje organizacional
(mejoramiento de las politicas) y para informar a los
ciudadanos sobre el estado de avance de las accio-
nes gubernamentales. Se debe resaltar que esta orien-
tacion debe estar en un marco de ética publica.

. Mejorar los patrones de gobernanza publica de modo
que se pueda contar con un Estado fuerte y capaz de
producir politicas publicas destinadas a fortalecer la
ciudadania social. Ello sélo sera posible con gobiernos
menos jerarquizados y menos uniformadores -y mas
matriciales y creativos-; mas descentralizados, con una
mayor coordinacion intergubernamental y orientados
hacia un sélido proyecto nacional; y capaces de arti-
cular, regular y coordinar redes y asociaciones con
otras esferas sociales, dirigiendo un proceso interde-
pendiente de produccion de bienes publicos.

. Resaltar la necesidad de promover la cultura de la ca-
lidad en gestion de los servicios publicos, como forma
de mejorar el desempefio de la Administracion Publica
y al mismo tiempo acercar el Estado a los ciudadanos.
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Los clientes insatisfechos... hablan demasiado

Los resultados de estudio sobre “Insatisfaccion del cliente
minorista” (Wharton y Verde Group) revelan que sdlo el 6%
de los consumidores que experimentan problemas en un
determinado comercio se puso en contacto con la em-
presa, mientras que el 31% compartio su insatisfaccion con
los amigos, familiares y colegas.

De este total, el 8% expreso su insatisfaccion con una per-
sona, otro 8% se lo dijo a dos, pero el 6% se lo dijo a seis o
mas personas. Aunque estos clientes no informen al co-
mercio de sus quejas, si comparten sus experiencias con
otras personas, aparentemente con varias personas. En
general, cuando 100 personas pasan por una experiencia
desagradable, el comercio en cuestion puede perder de
32 a 36 posibles clientes, de acuerdo con el estudio.

A medida que la historia se extiende y se adorna

El impacto de las quejas es mayor para los clientes que no
estuvieron involucrados de manera directa en lo ocurrido.

El poder exponencial del boca a boca negativo esta
asociado a la naturaleza de la historia narrada. A me-
dida que la gente cuenta la historia, se resaltan los as-
pectos negativos y crece.

Casi la mitad de los encuestados, un 48%, dijeron haber
evitado ciertas tiendas en el pasado debido a la experien-
cia negativa que otros tuvieron en ese establecimiento.
De los que habian vivido de primera mano una experien-
cia negativa, un 33% dijo que “de ninguna manera” o
“probablemente no™ volverian a ese lugar.

¢Por qué clientes no hablan directamente con la tienda?

Si estuvieran realmente enfadados, se quejarian inmedia-
tamente a la gerencia, o tal vez volviesen mas tarde, pero
no suelen hacerlo. Algunas personas piensan que este tipo
de episodios volveran a ocurrir de nuevo (46%) y no se
puede hacer nada para evitarlo. Estan resignados. Pero la
razon principal por la que no se quejan es porque es muy
complicado escapar de los quehaceres diarios para lidiar
con todo tipo de fallos de atencion al cliente.

El comercio siempre se ha preocupado

De descubrir medios para satisfacer a los clientes, pero no
se ha interesado tanto en saber qué les hace sentirse insa-
tisfechos. En el comercio minorista, es dificil centrarse en lo
que produce insatisfaccion porque los clientes son anoni-
mos, a diferencia de un modelo de ventas directas o de
empresa a empresa.

Ejemplo, Wal-Mart tiene un millén de clientes a la semana,
asi que es dificil proporcionar atencién a los insatisfechos.

Las tiendas siempre se han centrado mas en el producto y
la experiencia como medio para crear satisfaccion.

El comercio continda centrandose en la mercancia, y
llenando estanterias con inventario que sobrecoge a
clientes y les quita parte del poco tiempo disponible
que tienen para comprar.

Los comercios podrian hacer un seguimiento, o proporcio-
nar a los clientes un niumero de teléfono o una pagina
web para que pudieran enviar sus quejas directamente.
Esto podria evitar que el cliente contara a otros lo sucedi-
do, ya que estos “embellecerian” aun mds el episodio,
complicando las cosas alin mas para el comercio.

Los comercios deberian

Prestar mayor atencion a la seleccion del personal de pri-
mera linea y otros empleados que tiene un contacto di-
recto con los clientes. “Los individuos menos entrenados, y
con salarios mas bajos, se colocan generalmente en con-
tacto directo con los clientes, especialmente durante la
campana navidena".

Una actitud amistosa produce excelente resultados para
los comercios durante todo el afio, dice. Los comercios
gue son atentos y simpaticos tienen mayores probabilida-
des de manejar los asuntos mejor que aquellos que no
intentan demostrar tanta simpatia. Quiza, algo tan simple
como colocar a un empleado en la puerta de la tienda
para saludar a los clientes podria ayudar.

Los clientes también pueden tomar medidas

Para evitar experiencias desagradables. Pimero, deberian
quejarse directamente en comercios. “3No nos beneficiar-
famos todos, como consumidores, diciéndoselo a la em-
presa2”."Recomendamos que la reclamacion se haga
directamente a persona que mas cerca esta del proble-
ma. Si alguien es maleducado, se debe confrontar a esa
persona. Y si prefiere no hacerlo, hable con la gerencia”.

Y a pesar del valor de aprender sobre lo que detesta el
cliente, el comercio se ha resistido a preguntar a los
clientes qué es lo que hacen mal por miedo a que esto
genere pensamientos negativos.

Finalmente, si un comercio rechaza responder a un consu-
midor insatisfecho, los clientes deberian sentirse libres de
contdrselo a todo el mundo. "Si fodo esto falla, le reco-
mendamos decirselo a todos tus amigos y familia. “No se
lo diga sdlo a cinco personas, sino a 35". Los minoristas
necesitan saber que si no escuchan las quejas, sus cuen-
tas de resultados se resentiran.

www.iee.edu.pe
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Eficiencia bancaria y frontera de beneficios (I)

En el Perl y en otros paises, la percepcion general es que
el efecto neto de factores como marco regulatorio, eco-
nomia mas abierta, inversiones extranjeras, etc., sobre la
eficiencia bancaria ha sido positivo.

En parte, esta percepcion se ha basado en las medidas
de eficiencia operacional elaboradas por las propias insti-
tuciones financieras y sus organismos reguladores (SBS).
Sostendremos, en base a un reciente estudio, que ha
habido buen avance en la eficiencia, pero seria menor
de lo que se suponia.

Se deduce que hay que avanzar mas en competencia
bancaria en Perl. El esfuerzo debera ser mayor en las enti-
dades mas pequeiias, hay diferentes estrategias pero ello
no es el caso abordar aqui. Los 4.5 millones de clientes
que reciben crédito (ver sgte. pag., SBS) lo miraran bien,
en particular las microempresas que enfrentan tasas de
interés de crédito de 32% (SBS, marzo 2011), cuando tie-
nen, por ejemplo, un ROE debajo de ello.

Economia bancaria

En general, dichas medidas de eficiencia corresponden a
ratios entre dos partidas contenidas en los estados finan-
cieros, tales como los ratios de costos operacionales a
activos totales (o ingresos totales), y utilidades operacio-
nales a activos totales.

Las principales criticas apuntan a que estos ratios fi-
nancieros pueden ser indicadores inadecuados de
eficiencia porque ellos no controlan ni por el mix de
productos ni por los precios de los insumos, y suponen
en forma implicita que todos los activos son igualmen-
te costosos de producir.

La literatura sobre economia bancaria ha mostrado, sin
embargo, que estas medidas adolecen de variados y se-
rios problemas metodolégicos que podrian distorsionar
fuertemente las conclusiones en materia de eficiencia.

Ademas, el uso de un simple ratio no permite distinguir
entre un potencial de mejoras operacionales basado en
la escala de produccién (economias de escala), en el mix
de produccién (economias de ambito) o en otros con-
ceptos de eficiencia.

La eficiencia X

Ha surgido una incipiente literatura de eficiencia bancaria
(en paises como Chile) no basada en ratios contables.
Esta literatura se ha centrado en determinar la presencia
de economias de escala y/o economias de ambito por el
lado de costos. Sin embargo, dado que ambos tipos de
economias suponen produccién a costo minimo, en estric-

to rigor mediciones del grado de eficiencia propiamente
tal en el mercado bancario son aun casi inexistentes.

En concreto, esta literatura ha explorado escasamente
el concepto de eficiencia X (o eficiencia de gestion).
La eficiencia X en costos de un banco se refiere a
cuan cercano este se encuentra de la frontera de co-
sto eficiente.

Esta frontera de costo eficiente caracteriza las mejores
practicas de la industria, y por tanto, esta conformada por
todos los puntos donde el mix de productos es alcanzada
al costo minimo tomando como dados los precios de los
insumos (la eficiencia X difiere de las economias de escala
y de ambito en que la primera toma el paquete de pro-
ductos como dado, mientras que las Ultimas dos intentan
determinar la escala y el mix del paquete de productos
optimos, tomando como dado que los bancos estan so-
bre la frontera eficiente).

La evidencia empirica

Disponible para los sistemas bancarios de paises desarro-
llados (e incluso para Perl) sugiere que esta clase de efi-
ciencia parece proporcionar una fuente de ineficiencias
mucho méas abundante que aquella relacionada con las
economias de escala o las economias de ambito.

Un reciente trabajo sobre el tema para Chile (Rev.
“Economia”, pdg. n.° 33, Chile dic. 2010) cuya metodolog-
ia esta basada en una frontera de beneficios en lugar de
una funcion (o frontera) de costos tradicionalmente em-
pleada para medir la eficiencia de los procesos producti-
vos, mostrd los resultados siguientes:

. La evidencia sugiere que, durante las Ultimas dos
décadas, el sistema bancario chileno en promedio ha
sido capaz de alcanzar solo un 15% del potencial de
beneficios que podria haber logrado si este hubiese
operado sin ningun tipo de ineficiencia X.

. La fuente principal de estas pérdidas de eficiencia ra-
dica en notables niveles de ineficiencia técnica, feno-
meno que podria asociarse parcial e indirectamente

Asi, los bancos internacionales han tomado el control
de bancos locales menos eficientes para reestructurar
sus procesos de gestion y transferiles tecnologia y
know how. La evidencia sugiere que estas buenas
practicas y esta mayor innovacion han permeado
también a los restantes bancos nacionales, generan-
do asi un circulo virtuoso que ha permitido incremen-
tar los niveles de eficiencia de toda la banca.

www.iee.edu.pe
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con fallas en el control de gestion de los bancos. Por el
contrario, los niveles de ineficiencia asignativa (o inefi-
ciencia de precios), aquella vinculada a errores en los
planes de produccion tales como la selecciéon equivo-
cada de insumos y productos bancarios, parecen ser
muy modestos.

La composicion de la muestra sugiere que el magro
nivel de eficiencia promedio de toda la industria es
resultado de
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de beneficios (I1)

. La evolucion de la eficiencia en beneficios durante el
periodo analizado (1997-2007) manifiesta un quiebre
claro en 1998. A partir de esa fecha, el promedio de la
eficiencia X ha experimentado una mejora sustancial y
sostenida, exhibiendo niveles cercanos al 40% durante
el dltimo quinquenio.

La hipotesis, que también puede ser aplicable al caso pe-
ruano, es que las fusiones han permitido a los bancos ex-
tranjeros incursionar

distibucién  de Sistema Financiero banca masiva, en
los bancos, en Al 31 de Diciembre de 2010 contraposicion al

que influyen el

papel de oficinas

tamafo y nacio-
nalidad de estos.

de representacion
desempefiado por

Cajas Rurales de Ahorro y

% F ]
2 & g 2
Asf, la banca = § = . 2 = estos antes de di-
e =2 8, 3 = -]
. ~ < & © e I
chilena esta ca- @ w © © @ © chos procesos de
racterizada POr  pepsiosalavisa 674 800 134 414 223260 104 CONsSOlidacion.
la coexistencia pepssios de Anorro 6952076 343932 1139765 275956 3636933 123862 Finalmente,
de muchos ban-  pepsiosaPiazo 3042004 41142 374097 84780 4738 3546761 ) ) )
. La evidencia deja
cos nacionales torac ok peposiTos 8866635 468993 1399132 348744 3839 045 14922 549 ) ) )
- abiertas ciertas in-
mas bien PEequE-  Fuente: Anexo 13 - Depésitos segin escala de montos
1/ Agrega la informacién de depositantes remitida por cada empresa. Por b tanto el total podria estar sobreestimado, debido a que una persona puede tener depdsitos en varias empresas, te rrog antes res pec-

fios y altamente 2 e e total de depositantes puede no ser igual a s suma de persorias por o de depdsio, en tanto que Lna persona pueds tener més de un tpo de depdsito en una misma entidad.

ineficientes, y un

numero reducido de megabancos extranjeros (0 ges-
tionados de acuerdo a los estandares de la banca
internacional) con niveles de eficiencia satisfactorios.

Evidencia de que a medida que los bancos aumentan
de tamafo, exhiben mejores estAndares de eficiencia
X. Este resultado
tiene importan-

to de qué factores
economicos han permitido la subsistencia prolongada de
diferencias significativas de eficiencia entre categorias de
bancos (por tamafo y origen de la propiedad).

Aunque los procesos de consolidacion bancaria y la exis-
tencia de distintos patrones de especializacion parecen
respuestas razona-

Numero de Deudores segUn Tipo de Crédito y Tipo de Empresa del Sistema Financiero1/ bles a estas pregun-

Al30 de Noviembre de 2010 tas, dichos resulta-

tes implicancias
para la evalua-

dos plantean la

-4 08 2 £ > @ 88, s i i-
cion de los recu- Tho deGrdto R § B * Egs § 8 83 i3 necesuljladl (?Ie reali
rentes procesos £ 7 : R L L . ? 7 zar ejercicios de

s robustez adiciona-
de fusidn que  comratios 454 17 8 1 s . 163 s 616
han afectado a G%emes 1691 141 7 4 . . 1 4 1721 les que fortalezcan
. Medianas empresas 14651 on 1700 frs) 164 295 51 49 15346 fo) de bl ||te n estas
la banca chile- ceemssenpess 145828 47580 9112 24584 16205 35 25 1025 233701 L .
na desde me-  Meoempresas 392347 388826 492074 175814 141932 % 162 2937 1350148 hl pOteSIS'
Consumo 2292435 88227 320008 88280 38 062 8 611501 s a2sa727 . .
i A partir del estudio
diados de los Hipotecarios para Vivienda 136 208 2041 8179 1489 %7 : 335 - w1 p
noventa. En I’eseﬁado, creemaos
TOTAL DEUDORES 3/ 2787545 1281844 904276 27402 193159 7 612481 24060 4548072
concreto, estas que una evalua-
e e e ans o Sate Eppaciae, ;4
QANANGCIAS I Gt oscovtoessor oot maress: o o, corctrs s dosdr oo i o 6 e rdios con s do una e cion de los efectos

3 Consolida los deudores por tipo de crédito, es decir, considera ai deudor como Gnico si éste tiene créditos de diferentes tipos.

eficiencia  por

mayor tamafio podrian contrarrestar la presencia de
deseconomias de escala documentadas por investiga-
ciones previas, proporcionando de este modo una
nueva justificacion para las fusiones bancarias en Chile
desde la perspectiva de la eficiencia X.

de las fusiones ban-
carias basada en la frontera de beneficios deberia consti-
tuir, a nuestro juicio, un elemento central de cualquier
agenda de investigacion sobre la banca peruana. Esta
seguira una tendencia dinamica en términos de movi-
mientos corporativos.

www.iee.edu.pe
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Empleo y salario real en Perd. Un analisis economico (l)

Los estudios del ingreso y la oferta laboral, sostienen que
las tendencias de alto crecimiento del empleo y el estan-
camiento del crecimiento del salario real, observadas en
la dltima década, podrian estar relacionadas con un des-
plazamiento hacia fuera de la
curva de oferta laboral o con

. La otra hipotesis es que en Perd, la curva de la oferta
de mano de obra es relativamente plana o altamente
elastica. Por lo tanto, el impacto de los salarios fue rela-
tivamente pequefio, aun cuando la demanda laboral

se incremento.

Figuran.© 1

S

Una combinacion de ambas
hipotesis resulta asimismo plausi-
ble para el caso del Peru

Analisis econdmico y salario

W
una curva de oferta laboral su-
mamente eldstica (“El mercado
laboral peruano”, pdg. n.° 208,
Banco Mundial. Dic. 2010). W,
Durante la mayor parte del per-

W,

jodo 1977-2008, el empleo crec-
ja al tiempo que el ingreso real
caia, aun cuando el patréon
cambié hacia el final del perio-
do (desde 2003-08), cuando
ambas variables muestran un

real

Las posibles explicaciones del
modesto crecimiento del salario
real en Perd durante la Ultima
década, pueden ser ilustradas,
primera aproximaciéon, con un
modelo perfectamente compe-
titivo del mercado laboral.

crecimiento positivo.

Las tendencias en Perl son con-
sistentes

Con una situacion en la cual la curva de oferta laboral se
mueve hacia fuera, en tanto
que la de demanda permanece
constante o sOlo se desplaza
hacia la derecha moderada-
mente.

W

e S
Aunque los supuestos subyacen-

tes (informaciéon perfecta y un mercado laboral libre de
fricciones) son bastante extremos e irreales en el caso pe-
ruano, aun asi el modelo es un util benchmark del analisis.

Es importante indicar que sus
predicciones son consistentes
con los datos peruanos para los
salarios, el empleo, la actividad
econOmica y la fuerza laboral

Figuran.© 2

S

Alternativamente, si se espera
que el desplazamiento en la

en 1997-2008.

curva de demanda de trabajo
haya sido sustancial (a resultas
del auge), debiera deberse a
que la curva de oferta laboral es
relativamente plana o elastica.

Segun el modelo,

Las personas estan dispuestas a
trabajar siempre y cuando su
salario supere a su salario de
reserva (el valor marginal del
esparcimiento).

Esto que implica que un peque-
fio cambio en el salario esta aso-
ciado a un alto incremento en la oferta laboral (esto es, a
un alto grado de mano de obra excedente).

Un bajo crecimiento del ingreso real

Podria deberse a un desplazamiento hacia fuera de la
curva de la oferta laboral, y/o a una oferta de mano de
obra altamente elastica. Hay dos explicaciones plausibles
para el modesto crecimiento del salario real en la ultima
década en el Peru (ob. Cit. pag. n.° 38).

. Una se basa en el argumento de que si bien la deman-
da laboral se increment6 debido al crecimiento econé-
mico, la oferta laboral subié ain mas debido al cambio
demografico.

2 3 Asumiendo que todas las perso-

nas tengan un salario de reserva
distinto, entonces la oferta agregada de mano de obra
estara creciendo en el salario real.

Esto produce una curva de oferta laboral inclinada hacia
arriba (S), a la cual para simplificar se asume que es lineal
(véase figura superior en esta pdgina).

Las firmas contratan mano de obra

Hasta el punto en donde el valor del empleo marginal es
igual al coste marginal de la mano de obra (el salario).

Sabemos que por la ley de rendimientos decrecientes, el
producto marginal del trabajo cae con el nimero de em-
pleos de cada firma.

www.iee.edu.pe
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Empleo y salario real en Perd. Un analisis economico (ll)

Esto produce una curva de demanda laboral agregada
gue cae hacia abajo (D). La interseccion de las dos cur-
vas denota el equilibrio del mercado laboral, que determi-
na el empleo total (L) y el nivel del salario real (w).

Entre 1997 y 2008, Pert experimento

Un crecimiento econémico
relativamente alto, que prome-
di6 5.0 por ciento al afio. Esto a
su vez incremento la demanda
de mano de obra.

Podemos ilustrar esto dentro
del modelo como un desplaza-

Los resultados de la ‘Prueba del Producto Inferno’ (La me-
todologia que yace detras de la prueba de producto in-
terno, es usada para explorar la relacion existente entre el
precio y la oferta de tipos especificos de capacidades de
un mercado laboral. Silos cambios en la oferta son la fuer-
za principal detras de los cambios en el ingreso real, en-
tonces el producto interno de

Fouran=3 los cambios en el ingreso y la

oferta debiera ser negativo.

Los resultados de estas prue-

bas fueron usando tres distin-

tas medidas de la oferta de

capacidades -poblacion, fuer-

miento hacia arriba en la curva
de demanda de mano de
obra, lo que vemos en el panel
dela figuran.® 1.

Ceteris paribus, esto presionaria
los salarios hacia arriba, los que

za laboral y fuerza laboral em-
pleada), son asimismo consis-
tentes con esta explicacion.

Otra explicacion dentro del
marco competitivo

L Esia posibilidad de que la cur-

subirfan de w1l a w2, y producir-
fa mas empleo (de L1 a L2).

Los datos disponibles sugieren que el empleo si se incre-
mentd (en promedio 3.3 por ciento anualmente). Sin em-
bargo, el crecimiento del salario real fue de apenas 0.3
por ciento al afio.

Dentro del marco competitivo

Aqui presentado, ello seria el resultado de dos explicacio-
nes alternativas o bien de una combinacién de las mis-
mas, como se explica a conti-
nuacion.

Una posibilidad es que la curva
de la oferta laboral se displace
a la derecha (véase el panel
de la figura n.° 2) debido al
incremento en la fuerza labo-

va de la oferta laboral sea
relativamente plana o alta-
mente elastica. En otras palabras, un pequefio incremen-
to en los resultados del nivel salarial produce un incremen-
to sustancial en la oferta laboral.

L,

Si todas las personas tienen un salario de reserva idéntico,
entonces la curva de oferta seria horizontal. (véase figura
n.°3)

Esto corresponderia a una situacion en la cual hay una
oferta laboral en la economia
dispuesta a trabajar al salario
dado de mercado, w1.

Figuran.© 4

En este caso, un desplaza-
miento de la mano de obra
debido al crecimiento econdé-

ral.

Ello produciria un incremento
aun méas grande en el empleo
(L3), pero sin ningun incremen-
to (o bien uno limitado) en el

salario real (wl).

S mico, como se muestra en el
panel de la figura n.° 4, tam-
bién producirfia un nivel mas
alto de empleo (L2), pero el

nivel salarial no cambiaria

(w1l), esto es lo que se ha ob-

servado en el Perq.

La hipodtesis de una mayor
oferta laboral

Es consistente con el hecho de que el Peru se halla en el
apogeo de su transicion demografica, lo cual tuvo como
resultado un rapido crecimiento de la fuerza laboral (de
3.6 por ciento al ano en promedio).

Adviértase que para que ello
suceda, la curva de oferta
laboral sélo tiene que ser horizontal en los segmentos rele-
vantes, esto es donde se interseca con la curva de de-
manda laboral. Cabe esperar pues aumentos futuros en el
salario real, el asunto de la productividad es un tema rele-
vante en el tema.

www.iee.edu.pe
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1.— DEFINICIONES DE INDICADORES

1.1. Bancos

a.- Liquidez
Disponible + F.Interb. +inv. Negociables)
Obligac.+F.Interb.+DepOGsitos + Adeudos

Liquidez =

b.- Gestion
Ingresos Financieros
Activo Total

Rotaci6n de activo =

c.- Solvencia

. Pasivo total
Solvencia = ——
Activo total

Ingresos Financieros

Endeudamiento patrimonial =

Patrimonio
d.- Rentabilidad
Utilidad Neta
Rentabilidad del capital (%) = —————— x 100
Capital
. . Utilidad Neta
Rentabilidad sobre activos (%) = ———— x 100

Activo total

Utilidad Neta

——F—  x 100
Patrimonio

Rentabilidad patrimonial (%) =

A-Z

Volumen 03 /n.72

EMPRESARIAL

-COEFICIENTES FINANCIEROS-

2.- Indicadores de algunas de las 230 EMPRESAS QUE COTIZAN EN LA BVL

Super

BCP Mibanco Ferreyros mercados
peruanos
Liquidez 0.52 0.19 1.47 0.60
Rotacion en Activos 0.06 0.21 1.20 1.64
Solvencia 0.92 091 0.58 0.72
Deuda / Patrimonio 11.12 10.42 1.40 2.61
Rentabilidad de
Capital % 47.28 39.69 6.30 222
Rentabilidad sobre
Activos % 1.80 2.18 753 3.64
Rentabilidad de
Patrimonio % 21.83 24.90 18.11 13.15

Grafay
Montero

5.77
0.04

0.04
0.04

756.76

28.52

29.65

EA EA Casa
Laredo Grande

1.15
0.45

0.31
0.45

14.93

6.79

9.81

1.2. Industriales, mineras y otros (¥)

a.- Liquidez
Activo Corriente

Liquidez = ————
q Pasivo Corriente

b.- Gesti6n
Ventas Netas

Rotacion de Activo = ————
Activo total

c.- Solvencia
Pasivo Total

Solvencia = ——————
Activo Total

. . . Pasivo Total
Endeudamiento patrimonial = —————

Patrimonio
d.- Rentabilidad
Utilidad Neta
Rentabilidad Ventas Netas (%) = — X  x 100
Ventas Netas
Utilidad Neta
Rentabilidad sobre Activos (%) = ——————— x 100
Activo Total
. . . Utilidad Neta
Rentabilidad Patrimonial (%) = ——————— x 100
Patrimonio

* Nota: En el caso de las Administradoras Privadas de Fondos de Pensiones se considera el ratio de
“"Rentabilidad del Capital" (Utilidad Neta / Capital * 100)

UCP

. Inca Cementos Minera Telefénica AFP

Gloria Backus & X L .
Tops Pacasmayo Barrick moéviles Horizonte

Johnston

174 231 0.80 140 127 19.53 0.52 1.38
0.31 1.07 0.83 0.79 0.51 0.34 112 0.65
036 042 041 055 0.36 0.16 0.73 0.20
055 0.72 070 124 0.56 0.19 2.68 0.25
49.27 9.28 20.06 5.73 33.29 51.78 18.58  265.55
15.29 9.97 16.68 451 16.92 17.62 20.80 18.99
23.73 17.15 28.29 10.12 26.39 20.93 76.62 23.68

Fuente: “Estados Financieros Comparados. Diciembre 2010”, Bolsa de Valores de Lima (BVL). Marzo 2011.

Plan Contable General Empresarial (PCGE), 2010.

Nota: El anélisis financiero (procedimientos que se aplica para revelar las situaciones y los cambios que se presentan en los estados financieros) en conjunto del Balance y el Estado de Resultados,
establece si las actividades de la empresa, tal como se viene desarrollando, justifica la inversién de los accionistas. Una de las técnicas y/o método para analizar los estados financieros, es el andlisis en

base a coeficientes (ratios) que se presentaron en la tabla

www.iee.edu.pe
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Cursos taller de formacién en gestion para el desarrollo
Planificacion Seguimiento y Evaluacion de proyectos

"‘> INSTITUTO DE ECONOMIA Y

(Un enfoque basado en resultados) EMPRESA
INSTITUTO DE ECONOMIA Y EMPRESA Consultoria y asesoria

Desarrollo de capacidades
WWW.I
ee.edu.pe Publicaciones especializadas

Curso 01: PLANIFICACION Y SEGUIMIENTO DE PROYECTOS (2¢a edicién)

A. Estructura del curso
. Gestion basada en resultados (GBR). La cadena de resultados
L) Las debilidades en proyectos y programas
. Planificacién (P), seguimiento y evaluaciéon(S&E). Un enfoque integral
Ll El S&E, inspeccién, auditoria, examenes, e investigacion
. Planificacién para resultados. Los ocho entregables

L) Desarrollo aplicativo de entregables: documento tematico, matriz de influencia, problemas clave, arbol de problemas, vision, mapa de
resultados, y, marco de resultados.

L] El marco para el seguimiento (y evaluacion)

o Recursos para el seguimiento (y evaluacion)

L] Capacidad para el seguimiento (y evaluacion)

o Preparando el seguimiento y reforzamiento de plan inicial

L] Haciendo el seguimiento. Datos, andlisis e informes

o Data e informacién del seguimiento para toma de decisiones
L] Aplicacion de ejemplos practicos

B. Inicio y duracion:
No presencial
L) Inicio: viernes 25 de marzo con una duracién de 01 mes

. Inversién: 190 soles, incluye material y certificado

Curso 02: “LA EVALUACION DE PROYECTOS. La medicién de Impacto” (172 edicién)
A. Estructura del curso
. La evaluacion para obtener resultados
. Tipos de evaluacion, roles y responsabilidades
. Aspectos clave del proceso de evaluacion
o El propésito, focalizacién y metodologia de la evaluacion
. La evaluacion de impacto
v'Cudl es el propésito de la evaluaciéon de impacto
v'Los resultados: aspectos cuantitativos y cualitativos; hipétesis causales.
v’ Dimension temporal de los resultados: a nivel de producto, resultados intermedios; y resultados finales. Influencia de factores externos
v'Medicién y evaluacion de resultados (eficacia)
v'Disefio experimental o aleatorio
v'Métodos cuasi-experimental. Experimentos naturales, métodos del matching, métodos de variables instrumentales, y regression-discontinuity
v'Heterogeneidad en el impacto de un programa.
v'Uso de instrumentos cualitativos
¥Integrando herramientas cuantitativas y cualitativas.
v'Medicién de la eficiencia y economia de un programa: gastos y costos relevantes; andlisis de eficiencia; analisis de economia
v'Mediciones globales de desempefio
v'Aplicaciones de evaluaciones de impacto. Casos Perl y exterior

B. Inicio y duracion:

Presencial:
. Sabado 26, domingo 27 de marzo y sdbado 02 de abril, en total 20 horas.
. Lugar: Lima, Parque Hernan Velarde N° 8 - Santa Beatriz

. Inversion: 350 soles, incluye material y certificado

No presencial
. Inicio: viernes 1ro de abril con una duracién de 01 mes
. Inversion: 190 soles, incluye material y certificado

La tarifa corporativa (mas de 3 personas) y/o la participacién en los dos cursos, hace posible un descuento del 10% del precio establecido. Esto es valido en
las dos modalidades. Ambos cursos posibilitan certificacion de especializacion.

FACILITADOR: Francisco Huerta Benites.

Presidente del Instituto de Economia y Empresa y director de e-newsletter "AZ". Maestria economia PUCP, especializacién en finanzas y contabilidad (ESAN),
comercio exterior (Adex/Promperi/SIPPO, ICE/Onudi/Federexport; ICA), y en evaluacion de proyectos (Banco Mundial/SIEF).

Ha laborado en BCRP, EA Chiclin SA, EA Laredo SAA, Proyecto PRA/USAID, Chemonics International/PDAP/USAID, Amazon Conservation Association y el FIP.
Ha realizado consultorias al BID/Prompyme, CTB, UE, ACDI y PECH, y a diversas organizaciones empresariales. Ha sido gerente regional de comercio exterior
en proyecto del Banco Mundial/Mincetur y gerente financiero del SIS.

Actualmente, coordinador local en Perti de Ex-Change (Bélgica), consultor senior de Equinoccio (Espafia), Consultor en la SUNARP en temas estratégicos, de
procesos y de desempefio, y es asesor/consultor del GO (grupo empresarial) en temas estratégicos, de procesos, financieros y de marketing.

INFORMACION ADICIONAL:

Curso presencial: Parque Hernan Velarde N° 8 - Santa Beatriz (Alt.Crdra. 1 Av. Petit Thouars). Con Srta. Miriam, tel.: 01-7889700, 01-4244866. APCPYME - Lima
Cursos no presenciales y presenciales: institutoeconomia@iee.edu.pe - ggeneral@iee.edu.pe - gsistemas@iee.edu.pe - 044 280932 / 996074455 / 945122230 ;
#874422 / *619230 ; 602*1555, www.iee.edu.pe

www.iee.edu.pe
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Formando capacidades empresariales y de desarrollo

3. Formacion empresarial y en desarrollo, Abril/junio 2011

El Instituto de Economia y Empresa (IEE), ha programado la formacién de capacidades,
en modalidades presencial y no presencial en las siguientes materias:

Abril: Desarrollo econémico territorial (DET); Plan estratégico institucional (PEI); v,
Presupuesto participativo.

Mayo: Formulacion y evaluacion de proyectos de inversion, y, Marketing empresarial.
Junio: Valoracion empresarial; Economia y gestion ambiental; y, Microfinanzas.

Mayor informacion en: institutoeconomia@iee.edu.pe, ggeneral@iee.edu.pe ; #874422
- *619230 - 996074455 / 949194238 / 602 *1555 / 044-280932.

3. Curso de planificacion y seguimiento de proyectos

El IEE en el area de proyectos, programdé, como se anunci6, una formacion integral en
proyectos denominado “Planificacion, seguimiento y evaluacion (de impacto) en proyec-
tos y programas” con enfoque de gestion para resultados.

Esta formacion se dividié en dos cursos, “Planificacién y seguimiento” y, “Evaluacion y
medicion de impacto”. Dentro de ello, se dio inicio el 1ro de marzo al curso e-learning
en “planificacion y seguimiento” que culminara a fin de mes, el curso de “evaluacion de
impacto” se iniciara el 1ro de abril con duraciéon también de 01 mes (véase pag. 11)

Se ha previsto que ambos cursos se inicien luego todos los meses. La modalidad pre-
sencial se implementara en algunas ciudades del pais (Lima, Huaraz y Trujillo).

3. Estudios de mercado nacional e internacional

El Instituto de Economia y Empresa (IEE) ofrece a empresarios actuales y potenciales,
el desarrollo de “estudios de mercado” para ambitos nacional e internacional, en caso-
de éste Ultimo, para diversos paises y productos que se requiera: (Ox= f (Dx)

El servicios también considera, de ser el caso, sugerir qué productos y/o a qué paises
y/o bajo qué formas, se puede exportar e importar de manera beneficiosa. Se puede
concertar una cita a: C: 996074455, rpm # 874422; institutoeconomia@iee.edu.pe

©

Instituto de Economia y Empresa S.A.C.
www.iee.edu.pe

Servicios a sectores privado y publico en:

* Consultoria y asesoria empresarial y en desarrollo.
* Desarrollo de capacidades por competencias

* Publicaciones y suplementos especializadas.
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