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INTRODUCCION

la Estrategia Institucional 20102014
Competitividad con Infegracién y De-
sarrollo Social se propone elevar el
impacto del BCIE en el desarrollo,
apoyar al cumplimiento de los Objeti-
vos de Desarrollo del Milenio (ODM)
y contribuir a la reactivacion economi-
ca de Centroamérica después de la
crisis internacional.

Esta Propuesta Estratégica es el resulta-
do del andlisis de un continuum que
va desde la interprefacion del entoro
de desarrollo en Centroamérica vy el
&mbito internacional hasta el andlisis
del entorno institucional. Asi, a partir
de la Misién del BCIE contenida en
su Convenio Constitutivo que estable-
ce que ‘el Banco fendré por objeto
promover la integracién econdmica y
el desarrollo econdmico y social equi-

librado de los paises fundadores’, se
propone la Visién para el perfodo
20102014 en donde el BCIE se
constituye como ‘el socio estatégico
para la mejora de la calidad de vida
de los cenfroamericancs a través del
desarrollo sostenible del ferriforio y sus
recursos'.

En este sentido, se plantea orientar el
quehacer institucional del periodo me-
diante los siguientes Ejes Estratégicos:
Desarrollo Social, Competitividad e
Infegracion Regional. Dichos ejes es-
faran vinculodos entre si por el EFje
Transversal de Sostenibilidad Ambien-
fal.

El propésito del Eje Estratégico de De-
sarollo Social es orientar al BCIE
hacia grupos meta que requieren de
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la creacion de oportunidades para la
generacion de ingresos, de iniciativas
que contribuyan al desarrollo del co-
pital humano y al fortalecimiento de la
cobertura de servicios y de afencion a
las necesidades basicas.

El Eje Estratégico de Competitividad
fiene como proposito impulsar a los
grupos meta ligados al crecimiento
econdmico vy relacionarlos con grupos
productivos del desarrollo social de la
region. Mediante este eje se impulsan
iniciativas de infraestructura estratégi-
ca en apoyo a la actividad econémi-
ca, se promueve la movilizacion de
capifal vy fecnologia en beneficio de
la inversién productiva y se apoyan
procesos de modemizacion vy fortaleck-
miento institucional.

El Eje Estratégico de Infegracién Re-
gional focaliza esfuerzos del BCIE a
favor del proceso integrador, contribu-
yendo al fortalecimiento del comercio
infra y extra regional, impulsando el
desarrollo y la profundizacion del mer
cado financiero regional, favorecien-
do la infegracion fisica de la region y

INTRODUCCION

respaldando iniciativas  de  afianza-
mienfo de la institucionalidad regio-
nal.

El Eje Transversal de Sostenibilidad
Ambiental confribuye a la sostenibili-
dad ambiental de Centroamérica a fin
de garantizar que los esfuerzos des-
plegados en el Desarrollo Social, en
la Competitividad y en la Integracion
Regional tengan sostenibilidad am-
biental en el largo plazo.

El presente documento tiene por obje-
to establecer la Estrategia Insfitucional
20102014 y se compone de fres
capftulos. El primero, Andlisis del En-
forno, describe las principales conclu-
siones sobre los desafios de desarrollo
de la regién y las mejoras insfituciono-
les para el periodo. En el sequndo se
presenta la Propuesta Estratégica des-
de la Mision y Vision institucional has-
fa los ejes y Obijetivos Estratégicos y
las Areas de Focalizacion. Finalmente,
el tercer capitulo aborda lo relativo a
la Implementacion de la Estrategia en
sus aspectos financieros v de Alineo-
miento Institucional.
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| ANALISIS DEL ENTORNO

Entorno de Centroamérica

la Banca de Desarrollo en Centroamérica

las principales instituciones financieras
internacionales que operan en la re-
gion son el BCIE, el Banco Interameri-
cano de Desarrollo (BID), cuyo grupo
incluye a la Corporacion Interamerica-
na de Inversiones (Cll) y el Banco

Mundial, cuyo grupo incluye a la Cor
poracién  Financiera  Infernacional
(IFC). El Cuadro 1 recoge informacion
sobre la cartera, las aprobaciones
los desembolsos de dichas institucio-

nes en 2009.

Cuadro

1

Participacién de la Banca Multilateral en Centroamérica en 2009
(Millones de US$)

Organismo Multilateral Cartera Aprobaciones Desembolsos
BCIE 4,303.5 1,235.7 1,162.5
Grupo BID (incluye al Banco, a 3,849.0 1,384.8 1,138.9
la Cll y ol FOMIN)*

Grupo Banco Mundial (incluye 4.190.0 1,736.5 1,006.0
al BIRF, a la IFC y a la AlF)

Total 12,342.5 4,357.0 3,307.8

la cartera del Banco Mundial se refleja hasta el 30 de junio de 2009.

Fuentes: Cada Organismo Multilateral (2009).

la banca de desarrollo presente en la
region cenfroamericana se enfoca en
programas destinados a favorecer a
la poblacion de bajos ingresos, al cre-
cimienfo econémico y al fomento de

la integracion regional a través del
financiamiento a la infraestructura fisi-
ca, al desarrollo social y al desarrollo
productivo. También canaliza recursos
hacia la modemizacion del Estado y
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la gestion del sector publico. Para
desarrollar iniciativas en las dreas an-
fes mencionadas ha creado instrumen-
fos que se adaptan a las necesidades
de los paises. Asi, a través de présta-
mos a largo plazo, con fondos de
captaciones en los mercados de capi-
fal, ha impulsado mega infraestructu-
ras e industrias. Con los préstamos
concesionales, a partir de los Fondos
de Ayuda Oificial para el Desarrollo
(AOD) —con plazos largos y tasas de
inferés por debajo del mercado— ha
propiciado la inversién en paises con
limitaciones de endeudamiento y re-
pago. Con las donaciones ha realiza-
do la preparacion e incubacion de
proyectos orientados a reducir brechas
de desarrollo y a elevar la competitivi-
dad. Su adicionalidad ha constituido
una ventaja para fortalecer tanto al
sector publico per se, como a la inver-
sién publica y privada.

En el caso del BCIE y su experiencia
reciente, el discurso estratégico en el

perfodo 20042009 se orientd hacia

la afencién de sectores: ambiente,
agro negocios, energia, vivienda, mi-
cro, pequefia y mediana empresa
(MIPYME), ciencia vy tecnologia, entre
ofras areas de inferés. El objetivo de
la inversién en esos sectores consistio
en aportar al combate a la pobrezo,
a la insercion global de la region y a
la integracion. Entre los resultados de
este enfoque cabe destacar el lideraz-
go alcanzado por el BCIE en proyec-
fos orienfados a energia, a infraestruc-
tura y a la intermediacion por medio
del secfor financiero, incluyendo los
secfores productivos que conforman la

MIPYME.

A partir de la experiencia en la re-
gién, se observa que la banca de de-
sarrollo enfrenta algunos desafios. En
primer lugar, dadas las innumerables
demandas por recursos en  Centro-
américa, requiere incrementar el po-
pel del secfor financiero y privado’ en
la inversién al desarrollo, con el fin de
optimizar los recursos de que dispone.
En segundo lugar, enfrenta el refo de

"Para que estos sectores incrementen su papel de impulsores del crecimiento econémico y del
desarrollo, de manera proactiva, se propone financiar iniciativas para su forfalecimiento e in-

sercion competitiva en los mercados.
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buscar una posicién equilibrada entre
el aprovechamiento de la captacion
de recursos més competitivos median-
fe una buena calificacion de riesgo
infernacional y la afencion a proyec-
fos o secfores con mayor impacto po-
fencial en el desarrollo pero con mo-
yor nivel de riesgo (los cuales podrian
afectar su calificacion). En tercer lu-
gar, en lo relativo a femdticas, la ban-
ca de desarrollo se enfrenta a las de-
nominadas  “modas del desarrollo”.
Estas modas pueden interrumpir proce-
sos y estrategias secuenciales a me-
diano y largo plazo. Finalmente, debe

ampliar de manera significativa los
niveles de movilizacion y focalizacion
de recursos hacia la region para ace-
lerar el crecimiento econémico y pro-
fundizar el desarrollo. En el caso de
Cenfroamérica (afio 2009), las apro-
baciones anuales de la banca multila-
teral de desarrollo alcanzaron apenas
el 4.0% del PIB, mientras los desem-
bolsos fueron todavia menores (3.0%
del PIB) y la cartera acumulada por
los tres bancos de desarrollo con ma-
yor presencia en la regién representa
apenas un 11.4% del PIB de Centro-

américa.
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Desatios Vigentes del Desarrollo Centroamericano

!. £l Desarrollo Social

la preocupacion por el desarrollo so-
cial en el tema de la integracion data
del Protocolo de Guatemala (1993),
el cual produjo importantes modifica-
ciones al Tratado General de Integro-
cion de inicios de los sesenta. De
igual forma, como consecuencia de la
Cumbre Mundial sobre Desarrollo So-
cial convocada por la Organizacion
de las Naciones Unidas (ONU) cele-
brada en Copenhague en 1995, se
arficularon gabinefes sociales, forjan-
do asf una emergente institucionalidad
para presentar propuestas a nivel re-
gional e internacional.

Esencialmente, la agenda de la Cum-
bre consistio en fomentar la infegra-
cion social, especialmente de los gru-
pos marginados y desfavorecidos; mi-
figar y reducir la pobreza; y aumentar
el empleo productivo?. En ese mismo
afio los Presidentes de la region apro-
baron el Tratado de la Integracion So-
cial Centroamericana y en 1997 se
aprobaron las bases para la Politica
Social Centroamericana.

lo mdés imporfante de esa propuesta
es el conjunto de acciones vinculadas,
desde el combate a la pobreza y sus
fransiciones, para articularse paulati-
namente con los esquemas globales
de desarrollo (con enfoque empreso-
rial y de competitividad). Por consi-
guiente, es imperativo incorporar el
tema del desarrollo social a las estro-
fegias regionales, ya que la integro-
cion y la competitividad sin la debida
articulacion con el desarrollo social,
no podrian lograr por si solas un me-
joramiento de la calidad de vida de
la poblacion centroamericana.

Como consecuencia de lo anterior, el
refo del desarrollo social es imposter
gable para abordar el tema de la po-
breza en el marco de un proceso am-
plio que permita insertar a los cenfroa-
mericanos en un modelo de desarrollo
sosfenible. Asi, el BCIE opta por un
Eie Estratégico de Desarrollo Social,
mismo que, aunque no exclusivamen-
te, le permitira instrumentar los aportes
institucionales a los ODM.

?Esto se enlaza posteriormente con la Declaracién del Milenio (afio 2000) v los Obietivos de

Desarrollo del Milenio (ODM).
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2 los Encadenamientos
para la Competitividad

la inferdependencia entre los paises
de la regién, a pesar de sus diferen-
cias socioeconémicas, ha producido
que, en algunas materias, se hayan
profundizado los procesos de infegra-
cion al margen de las instituciones de
la infegracion. Andlistas de la reali-
dad  cenfroamericana  sefialan  que,
desde los afios noventa, el sector pri-
vado se ha constituido en el principal
agente integracionista, lo que ha con-
fribuido a que el comercio intrarregio-
nal sea el logro més destacado de la
integracion.

Consecuentemente, un planteamiento
estratégico-institucional para la region
debe potenciar los aspectos de la di-

versidad regional y orienfar su accio-
nar mediante una cohesion entre los
grupos metfa del desarrollo social y los
grupos meta de la  competitividad
(usualmente grupos corporativos que
dinamizan la economia y el comer
cio). Por una parte, esfo puede contri-
buir a mejorar, de manera sistematica
y sostenible, la calidad de vida de la
poblacion (empleo y educacion, entre
ofros); por ofra, podria propiciar que
los habitantes de cada pais contribu-
yan a elevar la capacidad productiva
de sus respectivas redes socioecono-
micas. Este enfoque supone una con-
ciencia de que la calidad de vida a
la que aspira la regién sélo puede ser
sostenible si existe la capacidad pro-
ductiva vy las insfituciones que efectiva-
mente la sostengan en el largo plazo.

11

COMPETITIVIDAD CON INTEGRACION Y DESARROLLO SOCIAL 2010-2014



ENTORNO DE CENTROAMERICA

Asi, el BCIE establece el Eje Estrategi-
co de Competitividad, por medio del
cual confribuird al fortalecimiento del
sector productivo de la region, am-
pliando los espacios de insercion del
sector MIPYME al mercado y fomen-
fando la insercion de los individuos o
fravés del empleo. Como consecuen-
cia, las iniciativas tendrén potencial
para aportar al ingreso fiscal de los
presupuestos nacionales, lo cual po-
dria permitir incrementar la inversion
social publica en el futuro. los enco-
denamientos entre el sector corporati-
vo y el sector MIPYME fortaleceran a
la agroindustria, al sector turismo, dl
sector manufacturero, al sector de la
consfruccion y a ofros sectores de im-

porfancia en el PIB regional, con lo
que la competitividad se veria benefi-
ciada.

En la conjugacion de ambos ejes
(Desarrollo Social y Competitividad),
se busca que surjan iniciativas para
focalizar esfuerzos en el desarrollo ru-
ral integrado, en la provision de infro-
estructura productiva y social, en el
desarrollo humano, en la modemizo-
cion urbana, en el apoyo al desarro-
llo local, en el acceso al crédito para
nuevos emprendimientos, en la atrac-
cion de capital para la expansion
productiva y en el forfalecimiento del
comercio intrarregional, entre ofras.

12
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3. la Infegracién Regional

Ademds de las realidades analizo-
das, de donde surge la propuesta de
un Eje de Desarrollo Social que vaya
mds alléd de promover la reduccion de
la pobreza y de un Eje de Competiti-
vidad que amplie el sector productivo
y la productividad regional, se puede
identificar una tercera realidad que se
debe abordar estratégicamente:  la
necesidad de confinuar promoviendo
la infegracion regional. Expertos cen-
froamericanos proponen una infegra-
cion que trascienda el comercio intra-
rregional y que incluya acciones co-
mo las siguientes:

a. la profundizacién de las redes
financieras para generar un mer
cado financiero regional

b. El aumento de los flujos de los
servicios para elevar el intercam-
bio infrarregional

c. la unificacion creciente de los
mercados laborales para crear
sinergias que potencien las capa-
cidades del recurso humano a
escala regional

d. la integracion econdmica y so-
cial de los territorios para aprove-
char la conectividad existente y
acelerar el desarrollo regional

El planteamiento estratégico del BCIE
propone que la integracion sea un
factor catalizador del desarrollo social
y de la competitividad de los paises.
De esta manera, en el Eje de Integro-
cion el BCIE impactard concretamente
de la siguiente manera:

a. Favorecerd la infegracion fisica e
institucional de la regién median-
te la inversion o financiamiento
de iniciativas de conexion vial
entre los paises y la inversion
portuaria 'y aeroportuaria. De

13
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igual manera financiard iniciati-
vas encaminadas a la inferco-
nexion eléctrica regional (en co-
ordinacion con el Sistema de In-
ferconexion Eléctrica para Améri-
ca Central SIEPAC) vy brindard
facilidades financieras de crédito
y la debida coordinacion inferins-
fitucional a las instituciones elegi-
bles del sistema de infegracion
(como SIECA, por ejemplo).

Promoverd el uso racional de los
recursos naturales v la prevencion
de desastres mediante una estro-
fegia ambiental y social del BCIE
en coordinacién con la Comisién
Centroamericana de Ambiente
Desarrollo (CAAD).  Adicional-
menfe apoyard, mediante la exi-
gencia de mitigacién de los ries-
gos ambientales y sociales en
fodas las operaciones que se fi-
nancien cuando dichas operacio-
nes lo requieran de acuerdo a
las mejores précticas infernacio-
nales, para lo cual se instruye
que el Sistema de Identificacion,

ENTORNO DE CENTROAMERICA

Evaluacion y Mitigacion de los
Riesgos Ambientales y Sociales
(SIEMAS) esté implementado en
el 2010.

Promovera el financiamiento para
la produccién dentro del merco-
do intrarregional v las facilidades
para el comercio (carfos de
crédito, fodoro]e, entre  ofras),
con lo que se contribuirg al co-
mercio infrarregional y extra re-
gional.

Contribuiréd a la infegracion del
sistema financiero mediante el
fortalecimiento del mercado de
valores de manera regional, en
coordinacién  con el Consejo
Monetario Centroamericano

(SECMCA) vy las bolsas de valo-

res nacionales.

Participard permanente en el sis-
fema de infegracion regional y
contribuira en sus iniciativas.

a4
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4. la Sostenibilidad Ambiental

El abordaje mediante los tres Ejes Es-
fratégicos propuestos se complemento
con un Eje Estratégico de Sostenibili-
dad Ambiental que operaria de mao-
nera fransversal fomando en cuenta
que Cenfroamérica es una region que
presenta dos aspectos importantes en
forno al ambiente. Un primer aspecto,
es que una buena porcién de su acti-
vidad econdmica se fundamenta en la
utilizacion de recursos naturales (este
es el caso del turismo, los parques no-
cionales, la base productiva agricola
y agroindustrial, la  generacion  de
energia renovable, la actividad fores-
fal, la acuicultura y ofras industrias re-
lacionadas) lo cual obliga a fomentar
un modelo que manfenga la base am-
biental (sostenibilidad). El ofro aspecto
a considerar es el hecho de que la
region presenta altos niveles de vulne-
rabilidad ambiental que afectan parti-
cularmente a la poblacion en desven-
faja, pero que a su vez limitan a los
secfores productivos. la propuesta de

operar la Sostenibilidad Ambiental de
manera transversal a los Ejes de Deso-
rrollo Social, Competitividad e Integra-
cion le brinda al Banco una perspecti-
va que le permite cautelar los efectos
que sus operaciones tendrén en cada
uno de los aspectos ambientales y so-
ciales, asi como también, le permite
impulsar iniciativas ambientales positi
vas para la regién. De esta manera se
entiende la sostenibilidad ambiental
como un elemento clave para que la
actividad econémica que el BCIE pro-
mueva pueda perdurar en el largo
plazo. No obstante, cada proyecto
primeramente demostrard su sostenibi-
lidad financiera, técnica e institucio-
nal, entre ofras dimensiones que son
cuidadosamente  analizadas  dentro
del proceso de formulacion. Para cau-
telar dichas dimensiones, éstas se in-
corporan para que los ejecutivos las
verifiquen y sustenfen a la hora de
evaluar ex anfe cada operacion.

15
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los desafios antes mencionados y el
planteamiento insfitucional de iniciar
con el apoyo a la base de la pirdmi-
de de desarollo (Fie de Desarrollo
Social) con una secuencia hacia los
motores de la actividad econdmica
(competitividad) y el aprovechamiento
de la dimension regional para catali
zarlos, mientras se mantiene la base
ambiental, ha sido conformado me-
diante el andlisis de informacion va-

riada v documentos de catarsis inter-
na. Dicho andlisis ha considerado do-
cumentos de los paises socios que
van desde el Informe Estado de la Re-
gion hasta documentos nacionales de
planes de pafs, planificacién nacio-
nal, planes de gobiemno e informacion
base de las estrategias de pas.

Centroamérica y el Enforno Internacional

Finalmente, cabe hacer algunas ob-
servaciones que vinculan a Centro-
américa con el entorno infernacional,
en especial con la reciente crisis infer-
nacional. En primer lugar, en Centro-
américa la crisis financiera se fradujo
en la desaceleraciéon de la actividad
econémica, producto, entre ofras, de
la restriccion de liquidez, de la dismi-
nucion de la demanda externa y de
la disminucion de los precios interna-
cionales de los productos de exporta-
cion.

Dicha desaceleracion de la dindmica
de crecimiento en Centroamérica en
2009, aunque fue generalizada como
se muestra en el Cuadro 2, afectd en
mayor medida a El Salvador. Para
2010 se espera que el mayor dinc-
mismo de la economia mundial contri-
buya a que el PIB de la region repor-
fe una recuperacion moderada con
una banda de crecimiento que oscilo-

ria entre el 1.0% para Nicaragua v el
4.7% para Costa Rica (Cuadro 2).

16
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Cuadro 2

Tasas de Crecimiento Econémico de Centroamérica: 2007-2010

Pais 2007 2008 2009* 2010**
Guatemala 6.3 4.0 0.6 1.3-2.3
El Salvador 4.7 2.5 -3.3 1.3-2.3
Honduras 6.3 4.0 2.1 2.3-3.3
Nicaragua 3.2 3.2 -1.0 1.0-2.0
Costa Rica /.8 2.6 -1.5 3.7-4.7

*Preliminar. **Proyecciones (rango)

Fuente: Fondo Monetario Internacional, WEQ. Enero 2010.

De estos escenarios, al inicio del quin-
quenio 20102014, la Estrategia to-

ma en cuenta los siguientes aspectos:

Apoyard la reactivaciéon de los
economias
mientras favorece la insercion de
los grupos en desventaja, esto,
principalmente, mediante el Eje
de Competitividad y el area de
finanzas para el desarrollo que
buscardn favorecer la actividad
productiva.

centroamericanas,

Anticipard las dindmicas del en-
forno infernacional tomando en
cuenta la recuperacion de los
principales socios de la region,
por lo que apoyard la actividad
productiva.

Estudiard continuamente los nive-
les de crecimiento de las coloca-
ciones del BCIE y los niveles de
exposicion recomendados a las
diferentes Areas de Focalizacion.

Apoyaré al sector productivo to-
mando en cuenfa factores que
favorecerfan la recuperacion de
las economias regionales, inclu-

yendo el DR-CAFTA.

Tomard en cuenta las potenciali-
dades derivadas de la recupero-
cion de la zona euro y el avance
del Acuerdo de Asociacién entre
la Union Europea y Centroaméri-
ca.

COMPETITIVIDAD CON INTEGRACION Y DESARROLLO SOCIAL 2010-2014
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El BCIE ha venido contfribuyendo dl
desarrollo de la regién mediante el
apoyo en infraestructura productiva,
energia, la provision de crédito infer-
mediado para el forfalecimiento del
secfor financiero y productivo vy el
apoyo al sector publico, entre ofros.
Al inicio del presente quinquenio el
BCIE arriba a cincuenta afios de fun-
dacién, con una calificacion crediticia
con grado de inversion, estatus de
acreedor preferente  concedido  por
sus paises miembros, una amplia red
de infermediarios, una plafaforma tec-
nolégica que le permite innovar en
modalidades de operacién y un recur-
so humano con experiencia en la re-
gion. Igualmente, puede continuar for-
taleciendo su patrimonio con el recién
aprobado proceso de capitalizacion y

la oportunidad de la posible incorpo-
racion de nuevos socios. las ventajas
anferiores  serdn aprovechadas para
ampliar las vias de impacto en el de-
sarrollo regional.

Adicionalmente se pondran en mar-
cha una serie de mejoras para forfale-
cer la implementacion de la Estrate-
gia. Estas son:

e Fl alineamiento de la Estructura
Funcional del BCIE con la Estrate-
gia propuesta.

o El forfalecimiento del vinculo en-
tre la Estrategia del BCIE y los
planes nacionales de los pafses
miembros.

o la articulacion entre la Estrategio,

COMPETITIVIDAD CON INTEGRACION Y DESARROLLO SOCIAL 2010-2014
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ENTORNO INSTITUCIONAL

los Planes  Operativos  Anuales
(POAs) vy el presupuesto institucio-
nal.

la induccion a la busqueda de
operaciones (proyectos) basadas
en las necesidades de desarrollo
de los paises miembros, para lo
que se aprovechardn las interac-
ciones que puedan darse entre
iniciativas regionales, nacionales
y secforiales. En esfa misma via
se aprovecharan las experiencias
exitosas de los paises socios po-
ra adaoptarlas a iniciativas regio-
nales con impacto en el desarro-
lo?, esto se potenciard mediante
coordinaciones y convenios infer-
institucionales que permitan atra-
er experiencias favorables para
los paises beneficiarios. Dichas

coordinaciones podran ser en
materia técnica y,/o financiera.

la promocién del empoderamien-
to de las Gerencias de Pais para
la delegacion gradual de la ges-
tion operativa de la Estrategia.
En esta misma linea se consoli-
dard el ciclo de proyectos para
la gestion desde las Gerencias
de Pais. Esto se desarrollard me-
diante una coordinacion institu-
cional que alineard el POA a la
estrategia, capacitard a los eje-
cutivos en cada pals y adecuard
las metas individuales en funcién
del POA. Esto seréd acompafiado
de un plan de formacion, de
acverdo al pénsum estratégico
que se desarrollarg en la dimen-
sién de aprendizaje insfitucional,

*En particular, a manera de ejemplo, la Estrategia habilita para que se puedan apoyar iniciati-
vas de capacitacién técnica y profesional para elevar el nivel del recurso humano regional.

“En el POA 2010, el Area de Recursos Humanos esté desarrollando los contenidos del Pénsum
Beciano por familia de puestos y la calendarizacién de acreditacion de funcionarios para el

presente afio y el resto del quinquenio.
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ENTORNO INSTITUCIONAL

con el fin de trasladar al perso-
nal actual las herramientas vy la
definicion de sus roles, en espe-
cial de las gerencias regionales.
Simulténeamente, se trasladaran
acciones dirigidas a re-orientar el
perfil del recurso humano en el
sistema de confrataciéon, el cual
se inclinaba hacia la confrato-
cion casi exclusiva de profesiono-
les de la Banca, en especial pa-
ra las Gerencias Regionales de
Pais. Para balancear esa tenden-
cia, se procederd a ajustar el sis-
fema de confratacion de fal mo-
nera que el Banco contrate vy
desarrolle el recurso humano de
acverdo a los diferentes lineo-
mientos de la Estrategia 2010-
2014.

la consolidacion de la relacion
con enfes del sector publico, pri
vado, financiero, organismos se-
miauténomos  (municipalidades),
cooperativas y ofros actores loca-
les clave para la canalizacion de
recursos al desarrollo.

la identificacion de Areas de Fo-
calizacion a las cuales se busca
dirigir recursos, lo que permitira
influir en la diversificacion de la
carfera. Para esto los ejecutivos
contarén con apoyo en la identi-
ficacion y formulacion de iniciati
vas hacia los Areas de Focalizo-
cion, mismas que deberdn reunir
requerimientos de impacto en el
desarrollo y alineamiento con los
ejes vy Obijetivos  Estratégicos
(previo a ser sujefos de andlisis v
aprobacion). De esta manera, los
ejecutivos realizaran una buisque-
da proactiva de operaciones
hacia las Areas de Focalizacién,
medianfe el acercamiento con
entes del sector publico y prive-

do.

El fortalecimiento de la coordino-
cion con la cooperacion vy la
ayuda internacional.

20
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Il PROPUESTA ESTRATEGICA




MISION Y VISION DEL BCIE

la Mision del BCIE se deriva del Arti-
culo 2 de su Convenio Constitutivo, el
cual mantiene su vigencia.

En la Estrategio Institucional del BCIE
del periodo 20042009 la Vision

Como consecuencia del andlisis del
enforno en sus dimensiones institucio-
nal, de desarrollo de Centroamérica y
del enforno internacional se ha con-
cluido que el BCIE, como Banco de
Desarrollo, debe enfrentar el desafio
de impulsar el mejoramiento del bien-
estar mediante la interaccion de los

En la definicion del objefo establece
que:

aprobada fue la siguiente:

Fies Estratégicos propuestos para el

periodo 20102014,

Esas  consideraciones  fundamentan
una nueva Vision para la Estrategia
Institucional 2010-2014 Competitivi-
dad con Integracién y Desarrollo So-
cial en los siguientes términos:
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EJES Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Derivado de la Mision y Vision del de Desarrollo Social, Competitividad
BCIE, la Estrategia Institucional 2010- e Infegracién Regional, segun se
2014 establece los Ejes Estratégicos muestra en la Figura 1.

Convenio Constitutivo

Competitividad

Desarrollo Infegracién
Econémico Regional
y Social

Equilibrado

Desarrollo Integracion
Socidal

Sostenibilidad
Ambiental
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EJES Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Eje Estratégico de Desarrollo Social

Siendo la Misiéon del BCIE promover
la infegracion y el desarrollo econémi-
co vy social equilibrado de los pafses
centroamericanos y fomando en cuen-
fa que de sus cerca de 50 millones
de habitantes aproximadamente el
33% sobrevive con menos de 2 dolo-
res diarios y que 44%, casi 22 millo-
nes de personas, se encuenfran en
condiciones de pobreza, es evidente
que fomentar el desarrollo social en
Centroamérica es una necesidad im-
postergable.

Adicionalmente, el Eje de Desarrollo
Social se constituye en el principal
medio para contribuir al cumplimiento
de los Obijetivos de Desarrollo del Mi-
lenio (ODM): erradicar la pobreza
extrema y el hambre; lograr la ense-
fianza primaria universal; promover la

igualdad entre los géneros y la auto-
nomia de la mujer; reducir la mortali-
dad infantil; mejorar la salud materna;
combatir el VIH/SIDA, el paludismo y
ofras enfermedades; garantizar la sos-
tenibilidad del medio ambiente; y fo-
mentar una asociaciéon mundial para
el desarrollo. Cabe sefialar que en la
politica de género que elaborard la
insfitucion, derivada de la presente
estrategia, se establecerdn los linea-
mientos para frasladar el enfoque de
género a las diferentes instancias del
Banco.

De esta manerq, el Eje de Desarrollo
Social facultarad Obijetivos Estratégicos
dirigidos a confribuir a superar los de-
saffos identificados en este grupo me-
ta y que se han citado anteriormente.

24

COMPETITIVIDAD CON INTEGRACION Y DESARROLLO SOCIAL 2010-2014



EJES Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Objetivos Estratégicos de
Desarrollo Social

Crear oportunidades para la
generacién de ingresos:

Apoyar iniciativas que generen em-
pleo significativo en la region vy finan-
ciar a la micro, pequefia y mediana
empresa facilitando su insercion equi-
fativa y estable en los mercados glo-
balizados, mejorando sus niveles de
productividad y elevando la calidad
de sus productos.

Contribuir al desarrollo del capital
humano:

Apovyar la construccién de la capaci-
dades productivas en los paises a
fravés del financiomiento de iniciativas
que contribuyan a la educacion y a la

salud vy ofras actividades con enfoque
de desarrollo humano.

Fortalecer la cobertura de servicios y
de necesidades basicas:

Respaldar proyectos de inversiéon en
infraestructura social, como agua, so-
neamiento, electrificacion y vivienda
social, enfre ofros, fomando en consi-
deracion que la calidad de vida de la
poblacion estd deferminada, en bue-
na medida, por la satisfaccion de sus
necesidades basicas y el acceso a
servicios.
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EJES Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Eie Estratégico de Competitividad

las limitaciones que enfrenta la pro-
ductividad afectan el desarrollo soste-
nible en Centroamérica. la productivi
dad, como parte de la competitividad
que debe alcanzar la region, requiere
fanto de infraestructura de facilitacion
como de insfituciones, de capital
humano y de niveles adecuados de
inversion que la desarrollen. la com-
petitividad es un tema prioritario de la
agenda centroamericana, en especial
para aprovechar la apertura e integra-
cion comercial y favorecer el desarro-
llo de los centroamericanos.

El tema esta relacionado con la cape-
cidad de la regién para producir bie-
nes fransables infernacionalmente, pa-
ra afraer inversion extranjera y ayuda
externa y para mejorar su posiciona-

mienfo en el marco globalizado ac-
tual. Desde el Profocolo de Guatema-
la (1993), la competitividad ha esta-
do en la agenda regional.

Mediante este eje, el BCIE impulsard
al grupo meta del crecimiento econo-
mico y propiciard su encadenamiento
con los sujetos del Eje de Desarrollo
Social. Asi, a través del Eje de Com-
petitividad, se podran apoyar iniciafi-
vas regionales tales como el Corredor
logistico Centroamericano, el fortaleci-
mienfo de los sistemas financieros v el
desarrollo de conglomerados emer-
gentes con alto potencial competitivo
y la adopcion de la responsabilidad
social empresarial en el sector privo-
do, entre ofros.
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EJES Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Objetivos Estratégicos de
la Competitividad

Impulsar iniciativas de infraestructura
estratégica en apoyo a la actividad
econémica de los paises:

Mejorar la infraestructura es esencial
para incrementar la capacidad pro-
ductiva. la experiencia adquirida por
el BCIE en el financiamiento de infro-
estructura confribuiré a profundizar en
estos aspectos.

Promover la movilizacién de capital
en beneficio de la inversién hacia los
sectores productivos:

Oforgar financiamiento, directo e indi-
recto y a través de los sisfemas finan-
cieros de cada pals, promoviendo
tfambién la canalizacion de recursos
en alianza con ofras entidades infer-
nacionales.

Apoyar los procesos de
modemizacién y fortalecimiento
institucional de los pafses fundadores:

Respaldar, junfo con ofros organismos
infernacionales, la modernizacion de
la capacidad institucional de los paf-
ses, pues la presencia de una institu-
cionalidad fuerte v eficaz es esencial
para promover el crecimiento.

Contribuir al desarrollo de la
productividad a través de la ciencia,
la tecnologfa y la innovacién:

Apoyar esfuerzos para que los paises
mejoren su nivel tecnolégico, ya que
las empresas cenfroamericanas requie-
ren de herramientas para aumentar su
productividad vy alcanzar niveles més
altos de competitividad.

2r

COMPETITIVIDAD CON INTEGRACION Y DESARROLLO SOCIAL 2010-2014



EJES Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Eje Estratégico de Integracion Regional

Consecuente con la Misién del BCIE
que tiene por objefo promover la infe-
gracién regional, este Eje Estratégico
permitird focalizar esfuerzos a favor
del proceso integrador. Desde 1960
cuando se lanzé el Mercado Comun
Centroamericano  (MCCA) que dio
lugar al Sistema de Infegracion, incluk-
do el BCIE, la regién centroamericana
ha buscado en la infegracion el me-
dio para incrementar la competitivi-
dad, crear economias de escala, me-
jorar la productividad y la comple-
mentariedad industrial y propiciar una
adecuada insercién en el mercado
infernacional.

Mediante este Eje Estratégico se inver-
fird en iniciativas de infraestructura to-
les como red vial, puertos y aeropuer-
fos, los cuales contribuiran a la conec-
fividad regional; también se financiarg
la generacién de energia para apro-
vechar el mercado comun de energio;
se impulsard la articulacion de las bol-

sas de valores nacionales encamino-
das a un mercado de valores regional
con mayores economias de escala; vy
se apoyard la infermediacion financie-
ra para fomentar la produccién transa-
ble infrarregional, agricola y no agrf-
cola. De esta manera, iniciativas co-
mo la interconexion eléctrica (a cargo
de SIEPAC), el desarrollo del mercado
de valores regional (en coordinacion
con la SECMCA), la infraestructura
buscada por el proyecto Mesoaméri-
ca (antes Plan Puebla Panamd), entre
ofras surgidas de la institucionalidad
regional, tendran eco en el BCIE, a
fravés del presente Eje Estratégico.

De lo anterior, el BCIE idenfifica que
dentro del proceso de integracion
existen variables clave tales como el
apoyo a la produccion y comercio in-
frarregional, el mercado financiero, la
infegracion fisica y la institucionalidad
y los adopta como Obijetivos Estrateé-
gicos dentro del eje.
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EJES Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Objetivos Estratégicos
de la Infegracién Regional

Contribuir al fortalecimiento del
comercio infra y extra regional:

Respaldar los esfuerzos de los paises
por expandir su potencial exportador.
Para lograrlo se apoyard financiando
al sector productivo (operaciones en
dreas de agroindustria, servicios e in-
dustria) y la facilitacion del comercio
mediante infraestructura vial y portua-
ra, entre ofros.

Impulsar el desarrollo y profundizacién
del mercado financiero regional:

Respaldar las iniciativas  promovidas
por los gobiemos y los sectores finan-
cieros de cada pafs para posicionar
a Cenftroamérica como un mercado
financiero integrado con miras a con-
far con un mercado financiero de
caracter regional. Paralelamente, im-
pulsar la profundizacion del sistema
financiero para atender a sectores ur-
gidos de recursos para su desarrollo
(microcrédito, PYMEs vy emprendeduris-

mo). Igualmente, apoyar el desarrollo
del mercado de valores regional (en

coordinacion con la SECMCA).

Favorecer la integracién fisica de la
region:

Continuar aportando a la conectivi
dad regional, ya que factores como
la red vial y la inferconexién eléctrica,
entre ofros, son clave para elevar los
niveles de infegracion y competitivi-
dad. En este sentido, la iniciativa de
inferconexion  eléctrica (con SIEPAC),
el corredor logistico centroamericano
(en especial la conexion vial) y ofras
iniciativas de plafaforma fisica serdn
sujefos de apoyo institucional.

Respaldar los esfuerzos por afianzar
la institucionalidad regional:

Participar en el desarrollo de las dife-
renfes insfancias de la integracion cen-
froamericana y mesoamericana y en
pro de la insfitucionalidad regional.
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EJES Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Eje Transversal de Sostenibilidad Ambiental

Derivado de la Misién institucional
que plantea el desarrollo econémico
y social equilibrado de los paises vy
consecuente con la Visién que se
orienta a mejorar la calidad de vida
de los centroamericanos a través del
desarrollo sostenible del territorio y sus
recursos, este Eje Estratégico conlleva
la busqueda de la sostenibilidad am-
biental que garantice que los esfuer-
zos desplegados en el desarrollo so-
cial, en la competitividad y en la inte-
gracion fengan  viabilidod ambiental
en el largo plazo. Cabe aclarar que
en la evaluacién ex anfe de cada ini-
ciativa se velard por la sostenibilidad
infegral de los proyectos, es decir,
més alld de la sostenibilidad ambien-
tal también se considerardn, entre
otros, la sostenibilidad financiera e ins-
fitucional de las mismas.

Objetivo Estratégico
de la Sostenibilidad Ambiental

Contribuir a la sostenibilidad
ambiental de Centroamérica:

Implementar una polftica ambiental y
social con sistemas que evalten el im-
pacto ambiental de los programas y
proyectos. Este enfoque implica, entre
ofros, tomar medidas de mitigacién y
atender las recomendaciones de los
estudios de impacto ambiental. Signifi-
ca fambién que el BCIE procurara la
sostenibilidad ambiental de sus opero-
ciones y elaborard e implementard
una estrategia sectorial ambiental de
apoyo a la agenda centroamericana
en esta materia. Complementariamen-
te, se implementaran planes de res-
ponsabilidad institucional (una adap-
facion propia de Responsabilidad Se-
cial Empresarial RSE), los cuales serdn
de conocimiento de toda la comuni-
dad institucional, incluyendo el Direc-
forio.
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AREAS DE FOCALIZACION

De los Ejes Estratégicos se derivan
Areas de Focalizacién que estan con-
formadas por aquellos sectores o gru-
pos meta en que, por razones estrate-
gicas, se espera que al asignarle re-
cursos se estard impactando en los
Objetivos  Estratégicos  considerados
en los ejes. De esta forma, el BCIE
focalizarg y priorizard sus esfuerzos
en el quinquenio 2010-2014. la pro-
ouesta de Areas de Focalizacion es
flexible vy estaran sujetos a ajustes,
acorde a las dindmicas y planes no-
cionales de desarrollo en cada pais.

A partir de las lecciones aprendidas
en la implementacion de la Estrategia
20042009, la Estrategia Institucional
20102014 se concentra en un
numero reducido de Areas de Focalr
zacion con el propdsito de no diluir
los esfuerzos institucionales e incre-
mentar el impacto en el desarrollo. la
vinculacion entre las Areas de Focalr
zacion y los Ejes Estratégicos se deso-
rrolla en un manual® donde se estable-
cen los términos para la clasificacion

de las operaciones por Area y Eie,
criferio que serd obligatorio de reunir
previo al andlisis y aprobacion de to-
da operacién, programa o producto
del Banco. De manera que, ex anfe a
cualquier aprobacion, se podra defer-
minar con precision el Eje que impac-
tarfa y el Objetivo Estratégico corres-
pondiente, a lo cual deberan respon-
der al menos el 80% de las aprobo-
ciones del quinquenio (medidos en
términos de monfo de recursos). El
conjunto de requerimientos  obligato-
rios para foda iniciativa deberd reunir-
se en un lisfado de verificacion en
donde se resuman las variables clave
de evaluacion de la misma, la cual
deberd ser de conocimiento del Direc-
forio.

Concrefamente, el BCIE procurard que
sus recursos, aprobaciones de crédito
u ofros, se dirijan a las siguientes Are-
as de Focalizacién, las cuales son el
canal para impactar positivamente en
los Obijetivos Estratégicos de los ejes
anfes mencionados:

> Se desarrolla en la “Guia para la Clasificacién Estratégica de las Intervenciones para el De-
sarrollo (ID) del BCIE”, la que deberd estar aprobada formalmente por la Administracion Supe-
rior a mas tardar 60 dias después de la aprobacion de esta Estrategia. En este instrumento se
definiran las formulas v demds aspectos técnicos de la construccion y estimacion de indicado-

res estrateégicos.
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AREAS DE FOCALIZACION

1. Infraestructura Productiva
2. Energia

3. Intermediacién Financiera y Fi-
nanzas para el Desarrollo

4. Agricultura y Desarrollo Rural

5. Desarrollo Humano e Infraestruc-
tura Social

6. Industria, Desarrollo Urbano y
Servicios para la Competitividad

A continuacion se definen las Areas
de Focalizacion vy se sefialan, de ma-
nera ilustrativa, el tipo de iniciativas
que se podrian gestionar en cada

Area, es decir, los alcances de las
areas para impactar positivamente en
los Objetivos Estratégicos de los Ejes
propuestos. s imporfante sefialar que
en el despliegue operativo de la Estro-
tegia, los POAs esfableceran la pro-
oorcionalidad a aprobar por Area de
Focalizacién cada afio, esto con el fin
de garantizar un balance entre las
aprobaciones por Area de Focaliza-
cion. Igualmente, y con el fin de lo-
grar una cartera equilibrada entre los
paises, serd a través de los POAs que
se fijard la proporcionalidad buscada
entre pafses cada afio.
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AREAS DE FOCALIZACION

1. Infraestructura Productiva

Infraestructura Productiva  comprende
la inversién que apoye o facilite el es-
fuerzo productivo de cada pais y de
la region, esfo incluye iniciativas de
infraestructura vial y portuaria que co-
nectan a la region (como un aporte
directo en el Eje de Integracion). Esta
drea contribuird a que las empresas
mejoren su compefitividad. Incluye
tfambién el equipamiento de dicha in-
fraestructura dado que puertos, aero-
puertos y ofra clase de infraestructura
afin, necesitan de maquinarias, apa-
rafos, efc. la infraestructura productiva
ha sido tradicionalmente ejecutada
por el sector publico, pero cada vez
mdés comprende variaciones que incor-
poran de manera plena o parcial al
secfor privado.

El tipo de iniciativas en esta Area de
Focalizacién son:

o  Carreferas principales, secunda-
rias y caminos vecinales

. Puertos
e Aeropuertos
o Telecomunicaciones

o  Equipamiento de la infraestructu-
ra

o Infraestructura que mejore la pro-
ductividad del pafs
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AREAS DE FOCALIZACION

2. Energia

Forma parte de la Infraestructura Pro-
ductiva pero por su relevancia para la
agenda cenfroamericana de desarro-
llo se le considera como un Area de
Focalizacion propia. la energia es de-
ferminante para el desarrollo social y
la competitividad de cada pais v de
la regién como un bloque. A fravés
de esta drea se prefende favorecer a
la iniciativa del SIEPAC para la con-
formacion de un mercado  comuin
energético en Centroamérica.

El tipo de iniciativas en esta Area de
Focalizacién son los siguientes:

o  Generacion de energia renovo-

ble

Iniciativas de produccion de bio-
combustibles que no perjudiquen
la sequridad alimentaria

Generacién no renovable priori-
faria para los gobiermnos

Transmision vy distribucion de
energla eléctrica, incluyendo
electrificacion rural

Iniciativas de eficiencia energéti-
ca

Proyectos que aumenten el poten-
cial y mejoren la estructura y la
eficiencia de la matriz energética
de los paises
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AREAS DE FOCALIZACION

3. Intermedliacién Financiera y
Finanzas para el Desarrollo

En el area de Intermediacion Financie-
@ y Finanzas para el Desarrollo,
ademds de la atencion a las MIPY-
MEs, se incluye la consolidacién de
sistemas financieros sélidos y competi-
fivos que permitan la canalizacion efi-
ciente de recursos hacia los sectores
productivos. En este ambito también
se deben fortalecer los mercados de
valores con el fin de aumentar la mo-
sa critica de sus fransacciones, contri-
buir a la armonizacion de los marcos
requlatorios v promover la insercion en
mercados extra regionales. De igual
manera el fortalecimiento de los Ban-
cos Centrales de los paises fundado-
res.

Esta area es clave para favorecer en-
cadenamientos enfre los diversos ejes.
las micro, pequefias y medianas em-
presas representan el nicleo de la ac-
fividad empresarial de los paises v
son las que generan la mayor parte
de los empleos. la existencia de un
sélido sector de MIPYME no sdlo go-
rantiza un desempefio econdmico
apropiado para los paises, sino que
fambién contribuye de manera deter-
minante a la gobemnabilidad, ya que
estd conformado por empresas que

fortalecen el tejido social de los paf-
ses.

En los 0ltimos afios el BCIE ha de-
sarrollado iniciativas de crédito infer-
mediado hacia las MIPYMEs, convir-
ficndose en el principal financiador
regional hacia ese sector. Inicié con
financiamiento  intermediado al  mi-
crocrédito y paulatinamente pretende
ampliar su margen de accién a fravés
de ofras actividades, las que espera
fortalecer vy consolidar en los proximos
afios. De esta manera se contribuird a
la infermediacion financiera y finanzas
para el desarrollo a todo nivel, desde
la atencion a la MIPYME, incluyendo
el desarrollo del emprendedurismo y
las iniciativas para la insercién de la
MIPYME a los mercados, pasando
por el sector financiero corporativo
hacia la competitividad y llegando
hasta el mercado de capitales para
elevar la inversion hadia la region.

Para lograr lo anterior, se deberd fo-
mentar el fortalecimiento técnico hacia
las iniciativas en esta Area de Focalr
zacion, lo que podra incluir el acom-
pafiamiento de entidades especializa-
das en la materia.

El tipo de iniciativas de esta Area de
Focalizacién incluyen:
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Microcrédito

Financiamiento para la pequefia
y mediana empresa (PYME)

Instrumentos de inversion para
microdfinanzas, cooperativas y
medianas empresas

Seguros y garantias para favore-
cer el acceso al crédito por las

MIPYMEs

Asistencia técnica y servicios de
desarrollo empresarial

lineas de crédito intermediado
hacia entidades financieras con
énfasis en desarrollo

Fortalecimiento del mercado de
seguros

Apoyo a las bolsas de valores v
demdas mecanismos que favorez-
can el flujo de recursos a la re-
gion

Financiamiento para el comercio
exterior

Emprendedurismo

Insercidon de la MIPYME a los

mercados
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4. Agricultura y Desarrollo Rural

Incluye al secfor agropecuario y al
agroindustrial en un enfoque de desa-
rrollo rural. En la region estos sectores
presentan  deficiencias de  productivi-
dad, limitado valor agregado a la
produccion y problemas de vulnerabi-
lidad tanto ambiental, como financie-
ra y comercial. Sin embargo, son sec-
fores clave para el desarrollo de Cen-
froamérica por estar ligados al area
rural donde es evidente la problemati-
ca de la pobreza. Igualmente son
muy conocidos por reforzar el comer
cio infrarregional y de exportacion ex-
frarregional fales como el sector pro-
ductor lacteo, camico y de granos en
el caso infrarregional y el café, oma-
menfales, frufas, entre ofros para el
mercado infernacional. los recursos
destinados a esta Area de Focalizo-
cion tendran impactos positivos en el
empleo e ingresos de las dreas rurales
y periutbanas y en la seguridad ali-
mentaria de los paises y de la region
(ejemplo: el caso del comercio intra-
rregional de granos, lacteos, carmnes,
entre ofros).

El tipo de iniciativas de esta Area de
Focalizacién son:

e  Seguridad alimentaria de acuer
do a las dinamicas en cada pais

o Iniciativas agricolas de pequefios
y medianos productores

o Iniciativas forestales sostenibles y
cerfificadas

o  Sistemas de riego vy centros de
acopio

e  Pescay acuacultura sostenible

e  Produccion agroindustrial

e  Produccion en las areas rurales

o Iniciativas agricolas y rurales
compatibles con la conservacion

del ambiente

o Volor agregado del sector
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5. Desarrollo Humano e
Infraestructura Social

En esta drea se busca dar un aporte
mas decidido al desarrollo humano a
fravés de iniciativas cuyo obijetivo Ulti-
mo sea contribuir directamente a ele-
var la esperanza y la calidad de vida
de la poblacion centroamericana. Si
bien la experiencia de la institucion
hacia estos sectores ha sido limitada,
se espera que este fipo de destino ab-
sorba de manera gradual un porcen-
foje adecuado de las asignaciones
de recursos. Ademas de la educacion
y la salud, esta drea podra incluir ini-
ciativas que beneficien a la juventud y
a la tercera edad, asi como iniciativas
culturales y ocupacionales, entre ofros.
Igualmente se promoverd la  Infraes-
fructura Social para impactar positiva-
mente en los indicadores sociales de
los paises, en especial salud y educa-
cion. Y, reconociendo que la educa-
cion es alfamente estratégica para el
desarrollo, esta area permitira la parti-
cipacién institucional en la formacion
profesional 'y capacitaciéon  técnica
que contribuya a elevar la capacidad
del recurso humano regional (con im-
pactos tanto en el Desarrollo Social
como en la Competitividad), para es-
fo se podra aprovechar la plataforma
institucional regional con el fin de fack-
litar y canalizar la cooperacién entre

los paises socios, incluyendo el infer
cambio de experiencias exitosas en el
&mbito educativo.

El tipo de iniciativas que podrian realr
zarse en esfa Area de Focalizacion
son los siguientes:

o  Equipamiento, infraestructura y
educacion en general

o Hospitales y salud en general

e Aguo, alcantarillado y tratamien-
to de desechos solidos

e Vivienda social

o  Capacitacion informal y desarro-
llo cultural

e  Promocién de la recuperacion de
espacios publicos

o  Credito educativo para estudian-
fes

e  Formacion profesional y capaci-
facién técnica; gestion del cono-
cimiento aprovechando la plafa-

forma regional del BCIE

o Iniciativas que eleven los indico-
dores de desarrollo humano
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6. Industria, Desarrollo Urbano
y Servicios para la Competitividad

Incluye los sectores de manufactura,
de turismo, de desarrollo de ciudades
y de servicios en general. los sectores
de industria y de servicios son defermi-
nantes para el desarrollo y represen-
fan un porcentaje significativo del PIB
y del empleo. Por ofra parte, el deso-
rmollo urbano es urgente para forfale-
cer la arquitectura de desarrollo de
los pafses.

El tipo de iniciativas en esta Area de
Focalizacién son:

o Actividades industriales como tex-
files y vestuario, metalmecanica y
plésticos, entre ofros

Infraestructura industrial (como
zonas francas, por ejemplo)

Produccién o importacion de ma-
guinaria

Produccion de bienes y servicios
para el clusferturistico

Produccién de servicios para el
mercado regional o extra regio-
nal

Programas de competitividad 'y
mejora del clima de negocios

Desarrollo infegral de ciudades y
de asentamientos humanos
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PROYECCION FINANCIERA DEL

El éxito del fondeo de la presente Es-
frategia se fundamenta en las siguien-
fes acciones:

a. la generacion de utilidades a ni-
veles sostenibles.

b. la enfrada en vigencia de las re-
formas al Convenio Constitutivo y
la formalizacion de las suscripcio-
nes de capital de los socios ac-
tuales que propiciaran el ingreso
de recursos frescos durante el
quinquenio.

c. la incorporacion de nuevos so-
cios, factor clave para maximizar
los beneficios del esquema de
capitalizacién aprobado.

d. la consecucion de recursos para
iniciativas a ser financiadas den-
fro de las Areas de Focalizacién
para todos los paises, incluyendo
al sector publico y al sector pri-

PERIODO 2010-2014

vado. Esto incluira la optimiza-
cion de la gestion de recursos de
bajo costo y la canalizacion de
recursos no reembolsables para
el desarrollo de los pafses.

El aprovechamiento optimo  de
los recursos hasta ahora contrato-
dos (disponibles) y el vinculo en-
fre las dependencias encargadas
de la consecucién de recursos
las dependencias encargadas de
la colocacion de los mismos en
la regién.

la adaptacion de los instrumen-
fos existentes para la consecu-
cion y aporte de recursos con el
fin de contar con recursos conce-
sionales para los paises, inclu-
yendo un mecanismo para institu-
cionalizar la generacién de di-
chos recursos.

A
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Como resultado de tales acciones fi-
nancieras, la Estrategia establece las
proyecciones que se recogen en el

Cuadro 3.

Estas proyecciones se basan en los
siguientes supuestos:

a. Toda la proyeccién en su rango
superior (lfmite maximo) se ancla
en mantener un indice de ade-
cuaciéon de capital de al menos

40%.

b.  Toda la proyeccién en su rango
inferior se estima mediante un
aprovechamiento de hasta el
Q0% del limite méximo (variacion
del méximo en 10%).

Un crecimiento de cartera prome-

dio de 8% anual.

Se estiman pagos de capital o
partir del afo 2011, derivados

del nuevo esquema de capitalize-

cién aprobado en abril de
2009. Dichos pagos acumulados

ascienden a US$368 millones al

final del afio 2014.

Crecimiento promedio en las ufili-

dades de 10% anual.

Que la recuperacién mantiene
una calidad de la cartera con
présfamos en no acumulacion
maximo en 2.5%.

Manejo adecuado vy eficiente del
recurso humano.
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Cuadro 3
Proyeccion Financiera 20102014
(Rangos en Millones de US$)

Descripcion 2010 2011 2012 2013 2014 Acumulado
| 1,089.0|  766.0| 897.0| 9850| 8860]| 4,623.0
Aprobaciones 12100 8520 9970| 10940| 9850[ 5,138.0
9350 1,040 9110 9680 1,0510] 48790

Desembolsos 1,039.0| 1,127.0| 1,012.0| 1,076.0| 1,1680| 5,422.0
| 5660 5670 5930 6430 6800| 3,058.0
Recuperaciones 6200 6300 6500 7140| 7650| 3,397.0
3690 4480 3180 3260 3620| 71,8230

Flujos Nefos 4100| 4975| 3531] 3621| 4024 20251
o 4,403.0| 4,851.0| 5169.0| 54950]| 5856.0| 5,856.0
4,802.0| 5,3900[ 5,743.0| 6,1050| 6,507.0| 6,507.0

*|los datos de cartera son acumulados.
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Sin embargo, en caso de requerirse
una tendencia sostenida (ascendente)
de las aprobaciones a fravés de los
afios, serfa necesario visualizar esce-
narios de capifalizacion adicionales a
los sefialados en los supuestos antes
citados, esto para mantener la ade-
cuacion de capital segun la politica
del Banco. Un escenario ilustrativo
muestra que, con una adecuacion de
capital de acuerdo a la politica institu-
cional y si se quisiera lograr un incre-
mento de US$400 millones en las
aprobaciones del quinguenio propues-
tas en el Cuadro 3 (para un creci-
mienfo sosfenido del 8% en las apro-
baciones), se requeririan alrededor de
US$115 millones de capital adicional
al previsto en los supuestos de las pro-
yecciones de aprobaciones 2010-
2014¢ en el Cuadro 3. Esto es impor-
fanfe de considerar a la hora de elo-
borar una nueva estrategia de capita-
lizacion en el futuro.

la distribucion de los recursos entre los
paises beneficiarios perseguird una
mayor equidad en la composicién de
la cartera de préstamos por cobrar.

En este sentido, la Estrategia estable-
ce como lineamienfo estratégico que
los POAs instrumenten las medidas de
ajuste para que la proporcionalidad
entre los paises se dirija a crear un
equilibrio entre ellos, en linea con la
Mision del BCIE (derivada de su Con-
venio Constitutivo). Esto deberd incluir
que mediante los POAs se establez-
can medidas para explorar mecanis-
mos de financiamiento con el sector
publico de los paises beneficiarios ex-
frarregionales.

De la misma manera, para que los
recursos efectivamente vayan hacia las
Areas de Focalizacion, se deberd es-
tablecer un minimo de recursos que se
dirigirfan hacia las mismas, esfo den-
fro del conjunto de indicadores de
monitoreo y evaluacién de la Estrate-
gia. Ademds, que el margen que no
vaya a las Areas de Focalizacion, o
manera de excepcionalidad, sea en
casos priorizados hacia el sector
publico, debidamente justificados por
el pais respectivo. las proporcionali-
dades que se establezcan entre las
Areas de Focalizacién deberan consi-

>Esta ilustracion mantiene los supuestos de utilidades y calidad de cartera anteriormente cito-

dos.
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derar proyecciones econémicas y fi-
nancieras de cardcter sectorial, esto
con el fin de cautelar los niveles de
exposicion del Banco a los distintos
sectores;¢ dicho trabajo deberd ser
realizado por aquellas dependencias
que realizan modelos y proyecciones,
con lo cual esas dependencias del
Banco pasarén a estar directamente
conectadas con las dreas de coloca-
cion y consecucion de recursos, favo-
reciendo de esta forma el alineamien-
fo institucional.

Finalmente, se continuaran los esfuer-
zos para mejorar la eficiencia operati-
va de la institucion. Se procurard un
mayor apalancamiento de su estructu-
ra organizativa y se propiciard una
cultura hacia el uso optimo de los re-
cursos disponibles, de esta manera el
cosfo administrativo de implementar la
esftrategia deberd volverse mds eficien-
te mediante el monitoreo del Indice
de Gasto IGA. En tal sentido, el lineo-

PERIODO 2010-2014

miento a partir de la Estrategia es que
la misma sea el centro del cual se de-
riven los POAs y de éste los presu-
puestos anuales, quedando el IGA
como el indicador esfratégico de ges-
fion administrativa.

¢En el POA 2010, la OF) y la GERIES tienen como meta la elaboracion de una matriz de ex-
posicion recomendada para el quinquenio considerando el comportamiento sectorial de las
Areas de Focalizacion. Durante el quinquenio, estas dreas o las que realicen un rol equivalen-
fe, deberdn inferactuar con las dreas de colocacion de recursos con el fin de orientar las apro-
baciones en funcién del comportamiento de las industrias en la region.
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Con el fin de normar adecuadamente
los elementos anteriores, a mas tardar
60 dias después de aprobada la pre-
senfe Estrategia, se deberan elaborar
los documentos de plafaforma operati-
va (manuales, gufas o instructivos),
que esfablezcan, entre ofros, los si-
guientes lineamientos para la platafor-
ma operativa:

a. Que establezca las modalidades
operativas de priorizacién  para
que en los afos iniciales de la
Estrategia, los recursos se dirijan
hacia la focalizacion en opero-
ciones que impacten en la reactr
vaciéon econémica de la region
con el fin de contribuir a alcan-
zar los niveles de crecimiento
econémico previos a la crisis in-
fernacional y que establezca el
horizonte de fiempo para la mo-

dificacién o flexibilizacion de di-
cha medida.

Que proponga los mecanismos
de proporcionalidad de partici-
pacién sectorial (por Area de Fo-
calizacion) que se estarian imple-
menfando para  balancear la
composicion entre areas.

Que asegure los crecimientos
marginales de recursos dirigidos
a aquellos pafses que se han vis-
to rezagados en el uso de los
recursos de la insfitucion.

Que esfablezca las prioridades
en la asignaciéon de capital del
Banco durante el quinquenio.

Que especifique los instrumentos
y responsables para realizar el
alineamiento  permanente  del
POA en funcién de la Estrategia,
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con el fin de garantizar, entre
ofros, la implementacion de la
proporcionalidad enfre pafses vy
dreas de destino de los recursos.

Que recomiende los ajustes o
reorientaciones al recurso huma-
no y a los requerimientos de ali-
neamiento institucional que consi-
dere necesarios para la fase de
implementacion de la Estrategio.

Que ofrezca un escenario de ca-
pifalizacion requerida para futu-
ros quinquenios, la cual pueda
asegurar un crecimienfo ascen-
dente de las aprobaciones man-
feniendo la adecuacion de caopi-
fal requerida por la politica del
Banco. Ademds, que el mismo
pueda servir como base para es-
tablecer una estrategia de copi-
falizacion mas ajustada a las ne-

PERIODO 2010-2014

cesidades de crecimiento  del
Banco segun los requerimientos
de la region en el futuro.

Que proponga mecanismos for-
males que contribuyan a defermi-
nar la viabilidad de consecucion
y/ o gestion propia de recursos
con el fin de responder a los re-
querimientos de recursos conce-
sionales de los paises.
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la Estrategia Institucional 20102014
incluye una serie de mecanismos para
favorecer su implementacion. A partir
de las mejoras resumidas en el andli-
sis del enforno institucional, se contard
con un permanente andlisis de las
realidades nacionales y regionales
como base para la formulacién de
proyectos. Esfe proceso ocurrirg con el
apoyo en el disefio de proyecfos en
cada Gerencia de Pafs, de manera
que, junto a los ejecutivos se monitore-
ard la busqueda, identificacion, formu-
lacion 'y gestion de nuevas operacio-
nes feniendo, de forma permanente,
una gestion que enlace la Estrategia
Institucional con los POAs y sus presu-
puestos y de ésfos con las dindmicas
y/o planes nacionales de desarrollo.
Como resultado, se canalizarén recur-
sos hacia las Areas de Focalizacion
de prioridad para el desarrollo de los
paises, se forfalecerd la gestion de
cada Gerencia Regional vy el Banco
alcanzard sus objefivos de impacto en
el desarrollo. Como resultado de esfa
gestion, se monitoreardn  indicadores

externos e infernos que demuestren el
impacto del BCIE en el desarrollo de
la region, en funcion de la Estrategia.

A partir de esfe enfoque v a fravés del
alineamiento de la Nueva Estructura
Bésica de la insfitucion, la Estrategia
20102014 establece las condicio-
nes y responsables de garantizar el
cumplimiento de los procesos de vali-
dacion de las operaciones segun su
valor estratégico, incluyendo que las
Cerencios de Pais cuenten con la for-
mulacién y  disefio  adecuados;
ademds, se realizard la acreditacion
del recurso humano y la debida re-
orienfacion  del perfil  del recurso
humano en el sistema de contratacion,
de acuerdo a los diferentes lineamien-
tos de la Estrategia 20102014 vy, de
igual manera, se estipula a los respon-
sables del monitoreo v evaluacion de
los avances y logros de la Estrategia
Institucional.
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lo antes citado consolidard los  si-
guientes resultados:

Vinculacion permanente de la Es-
frategia con el POA y de éste
con el presupuesto. El alinea-
miento del POA deberd ocurrir
mediante el ajuste a las metas
anuales en funcion de las nuevas
Areas de Focalizacién, en donde
se deberd hacer que las aprobe-
ciones satfisfagan los niveles de-
seados de aprobaciones que de-
manda la Estrategia en su docu-
menfo de Monitoreo y Evaluo-
cion. Dicho ajuste deberd realr
zarlo la Administracion Superior
en coordinacion con sus depen-
dencias y facilitando el debido
consenso con las Direcciones de

cada pais, para lo que utilizara
mecanismos tales como el pjpel-
ne, el POA, la evaluacion semes-
tral del POA y sus metfas, entre
ofros instrumentos operativos para
obtener este resulfado. Asi mis-
mo, en linea con los indicadores
propuestos para el monitoreo 'y
evaluacion, cada operacion de-
berd ser evaluada ex anfe para
evidenciar sus efectos esperados
sobre el desarrollo. Y de igual
forma, todos los indicadores y
metas propuestas por la Estrate-
gia para cada afio deberan ser
conseguidos por medio del POA
respectivo.

Conversion  de  necesidades vy
oportunidades de los paises en
proyectos de desarrollo.
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Gestion del ciclo de proyectos
desde las Gerencias de Pais con
acompafiamiento /n sifu en la for-
mulacion.

Coordinacién con la agenda de
accion local/regional de la Ayu-
da Internacional.

Consolidacion de la delegacion
operativa de la Estrategia a las
Gerencias de Pais.

Canalizacién de recursos  hacia
las Areas de Focalizacion que
sefiala la Estrategia Institucional,
con sus efectos en la diversifica-
cion de la cartera institucionall.

ALINEAMIENTO INSTITUCIONAL

Consolidacion del sector privor-
do, publico, financiero, semiaut¢-
nomo (como las municipalida-
des), cooperativo, entre otros, co-
mo medios para canalizar recur
sos hacia las Areas de Focaliza-
cion, lo que contribuira a elevar
el impacto en el desarrollo. Esto
incluye coordinar con el sector
publico de los paises beneficia-
rios extrarregionales para explo-
rar mecanismos potenciales que
podrian permitir operaciones con
el sector publico.
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Monitoreo y Evalvacion

Derivado del presente planteamiento
estratégico se genera un modelo de
Monitoreo vy Evaluacion (M&E), que
sigue al presente documento, que per-
mitiré evidenciar los avances y resulta-
dos obtenidos a raiz de esta propues-
fa. Seguidamente se elaborara e im-
plementard un plan de comunicacion
con el fin de dar a conocer a la co-
munidad institucional la Mision, Visién
y demas contenidos estratégicos para

el quinquenio 20102014,

Para el M&E Estratégico-Institucional,
se propone un conjunto de indicade-
res y un modelo de M&E para ser eje-
cutado durante el quinquenio, mismo

que serd vinculante con el sistema de
medicion del desempefio institucional
y que deberd acompafarse de ajus-
fes en los perfiles del recurso humano
con influencia directa en el rendimien-
fo estratégico de la institucion. lo an-
ferior se realizard mediante una creo-
cion gradual de las capacidades insti-
tucionales, considerando los limites de
los recursos disponibles (incluyendo el
presupuesto v el perfil del recurso
humano), de tal forma que aquellas
capacidades insfitucionales que no
pueden crearse en un afio defermina-
do puedan desarrollarse secuencial-
menfe a través de dos o mas POAs.
De esta manera, se logrard un conjun-
fo de mefas acorde a la capacidad
actual del Banco, evitando asi un ex
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ceso de metas y el incumplimiento de
las mismas.

Cabe concluir sefialando que la Estro-
fegia es un proceso continuo, dindmi-
co v flexible, la cual podra irse ajus-
fando en el tiempo. En este sentido
vale sefialar que la Estrategio no estd
libre de riesgos y amenazas que la
pueden sacar del curso definido para
lograr las metas  establecidas.  Entre
esfos riesgos se pueden mencionar los
siguientes:

a. Cirisis internacionales que dificul-
farfan la capitalizacion del BCIE.

b.  Crisis infernas en los paises que
provocarian impases en los des-
embolsos de los proyectos del
Banco hacia los paises. Igual-

mente crisis que afecten los flujos
de capitalizacion esperados por
la institucion.

Desastres naturales recurrentes en
la region que pueden atentar
contra las metas de recuperacio-
nes.

la discontinuidad de los planes
de desarrollo de los paises miem-
bros frente a cambios de gobier-
no.

los limites de endeudamiento de
los pafses.
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AlF
AOD
BID

BIRF

BLT

BM
CAAD
Cli
DR-CAFTA
FOMIN
GERIES
1D

IFC
M&E
MCCA
MIPYME
ODE
ODM
Ot
ONU
PIB

POA
RSE
SECMCA
SIECA
SIEMAS

SIEPAC

Siglas

Asociacion Internacional de Fomento

Ayuda Oficial para el Desarrollo

Banco Interamericano de Desarrollo

Banco Internacional de Reconstruccion y Fomento

Build lease and Transfer

Banco Mundial

Comision Centroamericana de Ambiente y Desarrollo
Corporacion Inferamericana de Inversiones

Dominican Republic— Central America Free Trade Agreement
Fondo Multilateral de Inversiones

Gerencia de Riesgos del BCIE

Infervenciones para el Desarrollo

Corporacion Financiera Internacional

Monitoreo y Evaluacion

Mercado Comuin Centroamericano

Micro, pequefia y mediana empresa

Oficina de Evaluacion del BCIE

Objetivos de Desarrollo del Milenio

Oficina Economista Jefe del BCIE

Organizacién de las Naciones Unidas

Producto Interno Bruto

Plan Operativo Anual

Responsabilidad Social Empresarial

Secretaria del Consejo Monetario Centroamericano
Secretaria de Integracion Econdmica Centroamericana
Sistema de Identificacion, Evaluacion y Mitigacion de los Riesgos
Ambientales y Sociales

Sistema de Interconexién Eléctrica para América Central

Fotogratias. Base Fologrdfica Institucional, Programa Zonat-PNUD y Gerencia de
Faises y Proyectos (GERFALS).
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