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RESUMEN EJECUTIVO

Los sistemas de pensiones son instrumentos creados en el campo de la
seguridad social para proteger la vida de las personas durante la vejez. En Costa Rica,
el sistema de pensiones qued6 compuesto por regimenes de capitalizacion colectiva y
regimenes de capitalizacion individual. El propdsito de instituir un sistema mixto fue
lograr que los beneficios otorgados por los regimenes colectivos se complementaran
con las prestaciones conferidas por los regimenes individuales. La calidad del sistema
debe evaluarse por su cobertura, los beneficios que confiere y su sostenibilidad,
aspectos que también se utilizan para evaluar para cada régimen de forma
independiente.

La tasa de cobertura, que puede interpretarse como la proporcién de
trabajadores que cotizan al sistema de pensiones o como el porcentaje de personas
mayores que reciben algun tipo de beneficio del mismo, fue en el 2010 de un 70 %
aproximadamente bajo la primera interpretacién, lo que induce a pensar que el resto de
la poblaciéon econdmicamente activa ha quedado fuera de cobertura en este importante
atributo de la seguridad social.

La tasa de reemplazo que permite medir cuanto nivel de vida previo al retiro y
sostenido con el salario, se mantiene posterior con la pensién, mostraba en el afio 2015
una tendencia menor al 60 % del promedio de los salarios, pudiendo llegar hasta el 40
% en muchos casos. Esta se utiliza no solo para medir los beneficios que brinda el
sistema mixto de pensiones costarricense, sino también los diferentes regimenes que

lo conforman.



BN Vital Operadora de Pensiones Complementarias Sociedad Andnima participa
en el sistema de pensiones como una entidad autorizada para administrar planes de
pensiones complementarias. Desde su fundacion tuvo como fin concientizar a los
trabajadores de la importancia del ahorrar a largo plazo, con la finalidad de utilizar los
recursos acumulados para mantener o mejorar la calidad de vida en la edad de retiro.

Para atender su cometido ha desarrollado un proceso de planificacion utilizando
la metodologia e instrumental propio de la planificacidén estratégica corporativa o
empresarial. La presente investigacién busco darle un viraje e impulsar un proceso de
planificacion estratégico con el uso de la metodologia e instrumental de la planificacion
prospectiva.

El objetivo del cambio fue la formulacién de una propuesta de plan estratégico
para promover el crecimiento del régimen de pensiones complementarias que
administra BN Vital durante el periodo 2018-2030, fundamentada en un estudio
prospectivo del régimen.

En la investigacion se utilizé el método de escenarios y los instrumentos técnicos
del analisis estructural, analisis del juego de los actores y analisis morfolégico. Se tratd
de una investigacion del tipo no experimental que empled un enfoque cualitativo y una
muestra no estadistica, para recabar y procesar el criterio experto de los cinco
miembros del equipo gerencial de BN Vital.

El estudio prospectivo del régimen de pensiones complementarias permitio la
creacion de una vision de sistema, que quedo configurado por 17 variables tomadas de
los atributos de los fondos que conforman el régimen de BN Vital, las condiciones

internas de la Operadora a través del modelo de las Siete S de Mckinsey, las



circunstancias del sector de pensiones complementarias mediante el Modelo de las
Cinco Fuerzas y del entono general del pais con el analisis PEST ampliado.

Las variables claves de sistema surgieron del criterio experto del equipo
gerencial y la aplicacion del método MICMAC. Estas fueron: Niveles de Planificacion y
Organizacion, Nivel de Actualizacion de Sistemas, Formacién del Talento Humano a
Todos los Niveles, Cultura de Investigacion e Innovacion, Capacidad Financiera de la
Organizacion, Relaciones con el Cliente, Alianzas con Socios Estratégicos y Capacidad
para Utilizar Nuevas Tecnologias.

El rumbo a seguir en estas variables claves quedo delineado en los seis retos
estratégicos con el mayor nimero de acuerdos. Estos también se obtuvieron a partir
del criterio experto del equipo gerencial y el uso del método MACTOR vy fueron:
Implantar planes a largo plazo para ampliar la cobertura, nivel de aportacion y
rentabilidad, desarrollar sistemas especializados en la gestion comercial y de servicio,
capacitar al personal gerencial como agente de cambio, disponer de personal idéneo,
aumentar la percepcion de valor del servicio prestado y vincular clientes en ambas vias.

En el andlisis de las relaciones de fuerza entre actores en relacion con los
objetivos estratégicos indicados, el comportamiento ambivalente que mostroé la
Gerencia Comercial la convirtié en el actor de mayor cuidado al ejecutar la estrategia,
pues su conducta puede favorecer alianzas o generar pugnas con el resto de las
gerencias.

El estudio prospectivo del régimen culmind con la eleccion del escenario No.
111111 como el escenario apuesta. Este escenario se obtuvo con el criterio del grupo

de expertos consultados y el empleo del método Morphol. En este, se describe la
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situacion desea para BN Vital en el afio 2030 y el camino para su logro, delineado por
las seis estrategias consideradas en la propuesta de plan estratégico.

En este sentido, BN Vital deberé consolidar la capacidad de su equipo gerencial
para liderar la transformacion de la organizacion, asi como el proceso de investigacion
de las necesidades y expectativas de los afiliados. Esto implica la obligacion de
desarrollar las habilidades de su personal, en aspectos directamente relacionados con
la construccién de herramientas tecnolégicas y la formulacién de planes especificos
para la expansion de la gestion comercial y de servicio, si realmente se desea
desarrollar en los afiliados una fuerte percepcion de la importancia y el valor que tiene
el régimen de pension complementaria como instrumento financiero para favorecer el
nivel de vida de los afiliados durante los afios de retiro.

De esta forma, la estrategia propuesta a partir de la experiencia y el criterio
técnico de los miembros del equipo gerencial seria el camino para propiciar el
crecimiento del régimen de pensiones complementarias de BN Vital, lo que, a la vez,
prevé una mejora en cobertura y otorgamiento de beneficios de este régimen en

particular y del sistema de pensiones costarricense en general.
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INTRODUCCION

Los sistemas de pensiones son instrumentos creados en el campo de la
seguridad social para proteger la vida de las personas durante la vejez.

En Costa Rica, el sistema de pensiones se define como mixto y complementario.
Es mixto porque esta compuesto por regimenes de capitalizacion colectiva y regimenes
de capitalizacion individual. Al mismo tiempo, es complementario porque el disefio
prevé que cada trabajador cotizante reciba beneficios del régimen de capitalizacién
colectiva al que pertenezca y en forma complementaria, del ahorro logrado en los
planes de capitalizacién individual.

La calidad del sistema se debe evaluar a la luz de tres factores: cobertura,
adecuacion de los beneficios y sostenibilidad.

La tasa de cobertura se puede interpretar de dos formas diferentes, como la
proporcién de trabajadores que cotizan al sistema de pensiones o como el porcentaje
de personas mayores que reciben algun tipo de pension.

En el afio 2010 la cantidad de cotizantes y afiliados como porcentaje total de
trabajadores entre los 15 y 64 afos de edad era del 70 % aproximadamente, lo que
implicaba que una importante cantidad de trabajadores estaban quedando fuera de
este atributo trascendental del esquema de la seguridad social del pais.

Por otra parte, para medir los beneficios de los diferentes regimenes que
conforman el sistema, uno de los instrumentos mas utilizados es la tasa de reemplazo.
Este indicador pretende mostrar cuanto nivel de vida previo al retiro y sostenido con el
salario, se mantiene posterior al retiro con la pension. La tendencia en el afio 2015

apuntaba a que una gran cantidad de los trabajadores y cotizantes actuales no se
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pensionaran ni con un 60 % del promedio de sus salarios y es un hecho ineludible que
se presentaran casos en los que este indicador puede bajar hasta un 40 %.

BN Vital Operadora de Pensiones Complementarias Sociedad Andénima, en
adelante BN Vital o la Operadora, participa en este sistema de pensiones como una
entidad autorizada por la Superintendencia de Pensiones para administrar planes de
pensiones complementarias.

La institucion, desde su fundacion, tenia como fin concientizar a los trabajadores
de la importancia del ahorrar a largo plazo, con la finalidad de utilizar los recursos
acumulados para mantener o mejorar la calidad de vida al momento de la edad de
retiro.

Para atender este cometido la Operadora ha configurado a través de los afios un
proceso de planificacion en el que emplea instrumentos creados conceptual y
metodoldgicamente para la planificacion estratégica corporativa o empresarial.

El presente trabajo de investigacion pretende dar un viraje a este proceso de
planificacion al impulsar un estudio prospectivo del régimen de pensiones
complementarias, por medio del instrumental disponible en la caja de herramientas de
la planificacion prospectiva.

El proceso de planificacion bajo el enfoque corporativo o0 empresarial estaba
orientado a la optimizacién de los resultados financieros de BN Vital. Con el estudio
prospectivo se busca restarle relevancia al resultado financiero para, en su lugar,
resaltar la importancia del régimen de pensiones complementarias y las principales
variables que lo determinan, como la cobertura, aportacion y rentabilidad de las

inversiones.
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De esta forma, se espera contar con nueva informacién recabada durante el
estudio, que sea relevante para formular una propuesta estratégica orientada a
estimular el crecimiento del régimen y que permita su consolidacion como una
alternativa para mejorar la tasa de reemplazo de sus afiliados y, por ende, favorecer la
calidad de vida de los futuros pensionados.

La investigacion utiliza el método de escenarios. Se trata de una investigacion no
experimental que emplea un enfoque cualitativo y una muestra no estadistica. Esto
debido a que no se aplicaron procesos de seleccion aleatoria, sino que en su lugar se
utilizé el andlisis estructural, analisis del juego de los actores y analisis morfologico,
como instrumental técnico para recabar el criterio experto de los cinco miembros del
equipo gerencial de la Operadora.

Con este enfoque metodoldgico se busca alcanzar los objetivos de la
investigacion.

Por una parte, la confeccion de un diagnéstico del régimen pensiones
complementarias de BN Vital y su entorno, constituido este ultimo por las condiciones
gue prevalecen a lo interno de la Operadora, las situaciones dentro del sector de
pensiones complementarias en su condicion del entorno competitivo y el entorno
general del pais delineado por factores politicos, econémicos, sociales, tecnologicos,
ambientales y legales.

De igual forma, la elaboracion de la propuesta de plan estratégico con que se
aspira propiciar el crecimiento del régimen de pensiones que administra BN Vital, la

cual surge del escenario apuesta que se construye al cierre de la etapa de diagndstico.
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Por ultimo, el analisis de los riesgos que pueden impactar la puesta en
funcionamiento del plan estratégico propuesto y su respectivo plan de tratamiento.

La documentacion de la investigacion se realiza mediante la confeccion del
informe final que cuenta con cuatro capitulos. El capitulo primero se emplea para
presentar el disefio de la investigacion, por ende, describe el problema, los objetivos, la
metodologia y las fuentes de informacidn, entre otros aspectos relevantes. En el
segundo capitulo se expone el marco tedrico y conceptual del estudio, mediante la
descripcién de los fundamentos tedricos de los sistemas de pensiones y la planificacion
estratégica y prospectiva. En el tercer apartado se describen todas las actividades
ejecutadas para realizar el diagnostico, lo que contempla la forma como se emplearon
las técnicas del andlisis estructural, andlisis del juego de actores y analisis morfoldgico,
para transitar desde la formulacion de variables que conforma el sistema objeto de
estudio hasta la construccion del escenario apuesta. Por Ultimo, en el capitulo cuarto se

plantea la propuesta de plan estratégico y el analisis de riesgos asociado.



Capitulo 1. El problemay su importancia

1.1 Problema de investigacion

En el campo de la seguridad social se han estructurado diferentes modelos
orientados a la proteccion de la vida durante la vejez. Cada modelo, también llamado
régimen, tiene como propasito crear un ahorro durante la etapa de vida en la que la
persona es econdémicamente activa, para sostener su nivel de gasto o consumo cuando
se separe del mercado laboral.

En Costa Rica, se cre6 un sistema de pensiones que se caracteriza por ser
mixto y complementario. Se dice mixto porque estd compuesto por regimenes de
capitalizacion colectiva y regimenes de capitalizacion individual. Simultdneamente se
cataloga de complementario porgque los beneficios otorgados por los regimenes de
capitalizacién colectiva, también llamados regimenes basicos, se complementan con
los beneficios que proporcionan los regimenes de capitalizacién individual, de igual
forma conocidos como regimenes complementarios.

El Sistema Nacional de Pensiones quedd estructurado por cuatro pilares a partir
de la promulgacién de la Ley de Proteccién al Trabajador, Ley No. 7983, el 18 de
febrero del 2000. Estos son: a) Régimen de Pension Contributiva Basico, b) Régimen
Obligatorio de Pensiones Complementarias, ¢) Régimen Voluntario de Pensiones
Complementarias y d) Régimen de Pension No Contributiva (Asamblea Legislativa de
la Republica de Costa Rica, 2000).

La calidad de los sistemas de pensiones se evalua considerando tres

dimensiones: cobertura, adecuacion de los beneficios y sostenibilidad. La primera



dimensién hace referencia a la proporcion de adultos pertenecientes a la tercera edad
protegidos por los sistemas o en el caso de ser contributivos, la proporcion de jovenes
y adultos contribuyendo a los mismos. La adecuacion de los beneficios se relaciona
con el nivel de estos, considerando si aquellos que los reciben son capaces de
mantener un nivel adecuado de consumo para satisfacer sus necesidades. La
sostenibilidad se refiere a la capacidad del sistema de cumplir con los compromisos
asumidos sin generar mayores desajustes en las cuentas fiscales. La combinacion y el
manejo de estos tres factores determinan el riesgo y la supervivencia de un sistema de
pensiones (MIDEPLAN, 2016).

Para Costa Rica, la tasa de cobertura definida como la cantidad de cotizantes y
afiliados como porcentaje total de trabajadores entre los 15 y 64 afios de edad fue del
70 % aproximadamente, segun datos provenientes de las encuestas de hogares del
afo 2010 (Banco Interamericano de Desarrollo, 2015).

Esta cobertura corresponde a la participacion de los trabajadores en los
esquemas de pensiones obligatorios, por ende, resulta una medida convencional del
grado de formalidad del trabajo. Sin embargo, el indicador también desvela una
importante condicion, los trabajadores no formales, cercanos al 30 %, quedan
desprotegidos para la época de la vejez.

El examen de los beneficios que cada trabajador cotizante recibira de los
regimenes basicos a los que pertenezca mas la pension complementaria que ha
formado con su ahorro individual se realiza por medio de la tasa de reemplazo. Para
Robles (2015), la forma de analizar los regimenes y compararlos es por medio de este

indicador.



La tasa de reemplazo expresa la relacion que existe entre la pensién y el salario.
Mediante este indicador se procura reflejar cuanto del nivel de vida previo al retiro y
gue era sostenido con el salario, es posible mantener posterior al retiro, con los
ingresos provenientes de la pension.

El sistema mixto y complementario se planificé para que ambos pilares aporten
montos significativos a la pensién. Segun sefala Robles (2015), con las estimaciones
realizadas para una persona en una vida laboral de 40 afos, con una densidad de
cotizacion promedio de 10 de 12 aportes por afio laboral, el sistema de pensiones le
ofrece una tasa de reemplazo en el régimen bésico que puede llegar a ser hasta de un
64,7 % del salario de referencia; mientras que en el régimen obligatorio de pensiones
complementarias le permitiria al trabajador alcanzar un reemplazo cercano al 14.3 %
del salario de referencia.

En las condiciones indicadas ambos regimenes generarian ingresos por pension
a los trabajadores para mantener un nivel de vida equivalente al 79 % del sostenido
con el salario previo al retiro. No obstante, cuando no se logre completar el periodo de
acumulacién de 40 afios o la media de 10 cotizaciones anuales, la tasa de reemplazo
disminuye y con esta el nivel de vida del jubilado.

Esta situacion la vivirAn muchas personas que ya participaban del mercado
laboral cuando entré en vigencia la Ley de Proteccion al Trabajador. Las estimaciones
realizadas permiten establecer que el Régimen Obligatorio de Pensiones no cubrira el
faltante derivado de la reduccion que sufrira el IVM a partir del 2015. Se cree que
alrededor de 1,2 millones de trabajadores ya no se pensionaran con un 60 % del

promedio de sus salarios (o tasa de remplazo) y podria bajar hasta un 40 %. Cuando



se aprobd la ley, se previé que, con la creacion del Régimen Obligatorio de Pensiones
(ROP), se compensaria esa diferencia. Sin embargo, ese amortiguamiento no se
completara hasta el 2040, cuando el régimen de cotizacion individual terminaré de
completar su maduracién, si las condiciones actuales permanecen (El Financiero,
2012).

Un cambio en las tendencias mencionadas requiere establecer acciones que
permitan mejorar las condiciones de la tasa de cobertura y las condiciones que se
estima se presentaran con la tasa de reemplazo.

En los regimenes de capitalizacion colectiva o regimenes basicos, las acciones
transitan por el traslado de trabajadores de la informalidad a la formalidad y la
formulacion de reformas dirigidas al incremento de la edad de retiro o el porcentaje de
aportacion que se aplica sobre el salario de cada trabajador activo, medidas que
impactan por igual a toda la poblacién cotizante.

Desde la perspectiva de los regimenes de pensiones complementarias se
presenta una diferencia importante, las acciones van dirigidas a quienes de forma
individual estén interesados en sacrificar parte de su consumo presente para destinar
una fraccion de sus ingresos para asegurarse una mejor pensiéon en su edad de
jubilacién.

En el caso del Régimen Voluntario de Pensiones Complementarias queda claro
gue, por su propia naturaleza, tanto la afiliacion como la aportacion derivan de la
voluntad del afiliado, por esto resulta mas adaptativo a las necesidades de los
trabajadores en general, pero mas para quienes laboran en la informalidad, por lo que

se trata de una alternativa inclusiva para este grupo a pesar de su condicion laboral.



En lo que respecta al Régimen Obligatorio de Pensiones Complementarias, cuya
aportacion obligatoria se basa en un porcentaje establecido por ley sobre el salario, se
dispone de la posibilidad de realizar aportes extraordinarios de forma voluntaria, los
cuales pueden ser de manera regular o esporadica.

Bajo este enfoque, el campo de accion de BN Vital para impulsar cambios que
permitan mejorar las condiciones en la tasa de cobertura y la tasa de reemplazo se
circunscribe a los planes de pensiones complementarios que la ley le permite
administrar.

La institucion, hasta el momento, ha gestionado el crecimiento y desarrollo de los
fondos que administra mediante la ejecucién de un proceso de planificacion que adopta
el marco conceptual y metodolégico de la planificacién estratégica corporativa o
empresarial, por ende, su aspiracion final esta orientada a la maximizacion de los
resultados financieros.

No obstante, considerando que los planes de pensiones se basan en periodos
de acumulacion de 40 afios y en periodos de acceso a los beneficios de 20 afios, surge
la interrogante acerca de las bondades y beneficios que se puedan obtener para el
régimen de pensiones complementarias si se reenfoca el proceso de planificacion de la
Operadora para acoger el marco conceptual y metodolégico de la planificacién
prospectiva.

Este vacio en la gestion de BN Vital da origen al problema de investigacion del
presente trabajo, el cual se describe de la siguiente forma:

¢,Como formular un plan estratégico para propiciar el crecimiento del réegimen de

pensiones complementarias que administra BN Vital a partir de un estudio prospectivo,



con el afan de incrementar las prestaciones que brinda a los costarricenses en su edad

de retiro?

1.2 Delimitacion del objeto de estudio

El objeto de estudio es una parcela de la realidad que se selecciona para ser
analizada. Cualquier cosa se puede investigar: un grupo de personas, un fenémeno
guimico, una novela o un tema analizado en un conjunto de libros. En este contexto, se
utilizardn como sinénimos del tema de investigacion los términos: fenébmeno en
analisis, objeto de estudio y, por supuesto, tema de investigacion (Ramirez, 2011).

Desde esta perspectiva se establecié como objeto de estudio del presente
trabajo de investigacion realizar un proceso de planificacion estratégica con base en un
estudio prospectivo del régimen de pensiones complementarias que administra BN Vital
para el periodo 2018-2030.

En cuanto a la delimitacién tedrica, la investigacion se realiz6 a través de un
analisis prospectivo del régimen de pensiones complementarias de BN Vital, en donde
la prospectiva comprende un conjunto de conceptos, teorias, metodologias y técnicas
para analizar, prever, explicar y, especialmente, construir anticipadamente futuros
posibles y deseables de la accién humana (Lira, 2006).

En lo que respecta a la delimitacion temporal, el presente estudio prospectivo se
realizo para el periodo comprendido entre los afios 2018 al 2030, lapso que resulta
propicio para la modelacion de escenarios futuros.

En cuanto a la delimitacion espacial, el estudio se desarroll6 en BN Vital,

empresa que se localiza en la ciudad de San José, Costa Rica y es una entidad



autorizada por la Superintendencia de Pensiones para administrar el régimen de

pensiones complementarias, objeto de estudio de esta investigacion.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general

Formular una propuesta de plan estratégico que impulse el crecimiento del
régimen de pensiones complementarias que administra BN Vital durante el periodo
2018 — 2030, sustentado en un estudio prospectivo, con el proposito de que se

aumenten los beneficios o prestaciones de este instrumento de ahorro y capitalizacion.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Realizar un diagnéstico del régimen de pensiones complementarias que
administra BN Vital mediante el desarrollo de un estudio prospectivo de
dicho régimen que aborde el andlisis de su entorno interno y externo.

b) Elaborar una propuesta de plan estratégico para el crecimiento del
régimen de pensiones complementarias de BN Vital, que permita mayores
beneficios a los jubilados costarricenses.

c) Desarrollar un analisis de los riesgos que pueden impactar la
implementacion del plan estratégico propuesto para el régimen de

pensiones complementarias que gestiona BN Vital.



1.4 Justificaciéon y descripcidn del problema

BN Vital se cre6 el 11 de enero de 1993 como departamento especializado del
Banco Nacional para la administracién de una pension complementaria. Afios después,
el 18 de octubre de 1998, se transformo en subsidiaria de dicha entidad bancaria bajo
el nombre de BN Vital Operadora de Pensiones Complementarias Sociedad Andnima.

Desde su fundacién tenia como fin primordial concientizar a los trabajadores de
la importancia que tiene el ahorro a largo plazo, con la finalidad de mantener o mejorar
la calidad de vida de cada uno de los afiliados al momento de la edad de retiro (BN
Vital, 2000).

En sus origenes, planificd su desarrollo mediante la formulacion de planes
anuales operativos que respondian a las estrategias establecidas por el Banco
Nacional de Costa Rica. Una vez creada como sociedad anénima inicié gestiones para
la formulaciéon de sus planes estratégicos, adoptando el marco conceptual y
metodoldgico de planificacién estratégica desarrollado en el ambito empresarial (Lira,
2006).

Bajo este enfoque, la Operadora elabor6 su filosofia empresarial, en donde la
mision, vision y valores delinean el rumbo de la organizacion. Ademas, su marco
estratégico se basé en un analisis minucioso de su entorno interno y externo, para lo
gue utiliz6 como instrumento metodologico el estudio de Fortalezas, Oportunidades,

Debilidades y Amenazas (FODA). En tanto que la formulacion de planes y actividades



de seguimiento y control se realiz6 empleando como herramienta el Cuadro de Mando
Integral.t

De esta forma, ha logrado ubicarse como el cuarto gestor de fondos de pensién
de Costa Rica, después del Fondo de Invalidez, Vejez y Muerte de la CCSS, Popular
Pensiones OPC y el Fondo de Pensiones del Magisterio Nacional (Superintendencia de
Pensiones, 2015).

En esta exitosa trayectoria, el compromiso de BN Vital por concientizar a los
trabajadores de la relevancia del ahorro destinado a mantener o mejorar la calidad de
vida en la edad de retiro es claro y manifiesto en su misién actual, con la que pretende
“‘lograr que nuestros afiliados tomen el control de su futuro y su presente para que
disfruten mas de su vida” (BN Vital, 2016, s. p.).

Por lo que para BN Vital resulta importante la nueva informacion que logre
recabar en los proximos afios en torno al grado de cobertura que pueda alcanzar el
régimen de pensiones, la capacidad de aportacién de la poblacién afiliada, la cantidad
de personas que puedan recibir pensién de este régimen y la posible cuantia de esas
pensiones complementarias.

De igual forma, es relevante para la Operadora conocer qué acciones debe
fomentar desde ahora para inducir a la materializacion de los escenarios que le sean
mas favorables a sus intereses y los de sus afiliados, en relacion con la oferta de valor

de la organizacion.

1 El concepto de Cuadro de Mando Integral — CMI (Balanced Scorecard — BSC) se presento en el
ndmero de enero/febrero de 1992 de la revista Harvard Business Review. Sus autores, Robert Kaplan y
David Norton, lo plantean como un sistema de administracién o sistema administrativo (management
system).


https://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando
https://es.wikipedia.org/wiki/1992
https://es.wikipedia.org/wiki/Harvard_Business_Review
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Robert_Kaplan&action=edit&redlink=1
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=David_Norton&action=edit&redlink=1

Para cumplir este compromiso resulta imprescindible tener la capacidad de
analizar, prever, explicar y construir de forma anticipada futuros posibles y deseables
para el régimen de pensiones complementarias que administra.

En este sentido, la propuesta del presente trabajo de investigacion es que la
mision de BN Vital se puede lograr de forma mas acertada, acogiendo en su proceso
de planificacion estratégica el marco conceptual y metodolégico de la planificacién
prospectiva.

Hasta el momento, el enfoque de planificacién corporativo o0 empresarial se ha
orientado a la optimizacién de los resultados financieros de la Operadora.

El deseo de colocar en el primer plano del proceso de planificacion estratégica

de la Operadora al régimen de pensiones complementarias y las principales variables
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gue tienen incidencia en su crecimiento, como la cobertura, aportacion y rentabilidad de

las inversiones, es el motivo principal para promover un estudio prospectivo.

1.5 Descripciodn del proceso de planificacion estratégica, elaboracién del plan

estratégico

Para impulsar el crecimiento del régimen de pensiones complementarias
administrado por BN Vital mediante la formulacién de un plan estratégico con base en
un estudio prospectivo para el periodo 2018-2030, se proponen las siguientes

actividades.
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Tabla 1. Actividades para la formulacion del plan estratégico

Etapas

Actividades

Actores

Involucrados

1. Informacién de la

Organizacién

1.1 Antecedentes de la organizacion. Revision de
hechos historicos relevantes, su posible efecto en la

situacion presente del régimen de pensiones Estudiante
complementarias.

1.2 Caracterizacion de la organizacion. Revision del

marco legal que la sustenta y regula y, por ende, del | Estudiante

tipo de organizacion que constituye.

1.3 Andlisis del plan estratégico vigente en la|Estudiante y
organizacion. Revision integral del enfoque y|Miembros del

formulacioén.

Comité Gerencial

1.4 Analisis del presupuesto. Revision histérica de
fuentes de ingresos y gastos, su comportamiento y

tendencia en los ultimos afos.

Estudiante,
gerente financiero

y gerente general

1.5 Coyuntura actual de la organizacion. Andlisis de
los aspectos normativos o legales, financieros y
comerciales que afectan el desempefio presente de

la organizacion.

Estudiante y
del

Comité Gerencial

Miembros

1.6 Sesion de trabajo con miembros del Comité
Gerencial para conocer su impresion sobre los

resultados obtenidos por la organizacion a lo largo de

Estudiante y
del
Comité Gerencial

Miembros

2. Estado actual

su historia.
2.1 Analisis Prospectivo. Analisis del sistema:
determinacion de factores criticos. Analisis

estructural: determinacion de variables claves. Juego
de actores: actores motores. Analisis morfologico:
reducir interaccion de variables y definicibn de

escenarios y escenario apuesta.

Estudiante y
del

Comité Gerencial

Miembros




12

2.2 Andlisis del Entorno. Tendencias demograficas y
econdmicas del pais. Comportamiento de principales
indicadores y variables del Sistema Nacional de
industria de  Pensiones

Pensiones y la

Complementarias.

Estudiante y
del
Comité Gerencial

Miembros

2.3 Analisis Interno. Caracteristicas y variables del
Régimen Complementario que administra BN Vital

OPC. Comportamiento de los principales indicadores

Estudiante y
del
Comité Gerencial

Miembros

y variables.

2.4 Diagnoéstico Estratégico. Analisis de las
Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades
(DAFO) del Régimen de Pensiones

Complementarias. Analisis para Corregir, Afrontar,
Mantener y Explotar (CAME) segin DAFO.

Estudiante y
del

Comité Gerencial

Miembros

2.5 Andlisis de riesgos. Establecimiento del contexto,

Valoraciéon del riesgo (identificacion, analisis y

evaluacién de riesgos) y tratamiento de riegos.

Estudiante y
del
Comité Gerencial

Miembros

3. Establecimiento
del Marco Filosofico,

Eleccion de
Estrategias y
mecanismos de

control, evaluacion y

seguimiento.

3.1 Misién, visién y valores. Revision del marco
filoso6fico de la organizacion a partir de los aspectos o

condiciones que resulten relevantes del diagnéstico.

Estudiante y
del
Comité Gerencial

Miembros

3.2 Perspectivas Estratégicas. Establecimiento de las
perspectivas estratégicas, eleccion de estrategias,

definicion de objetivos y resultados estratégicos.

Estudiante y
del
Comité Gerencial

Miembros

3.3 Validacion de las estrategias seleccionadas.
Evaluacion de las estrategias, identificacion de los
riesgos y definicion de acciones para su mitigacion.

Identificacion de factores criticos de éxito.

Estudiante y
del

Comité Gerencial

Miembros

3.4 Formular los indicadores para cada objetivo
estratégico, con sus respectivas metas y rangos de

alerta.

Estudiante y
del

Comité Gerencial

Miembros
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» , Estudiante y
3.5 Programacion de las estrategias, responsables,|
_ Miembros del
presupuesto asignado. u _
Comité Gerencial

4.1 Exposicion de resultados de la formulacion del|
o o _ Miembros del
plan estratégico para el Régimen Voluntario de » _
o ) ) Comité Gerencial
4. Comunicaciéon de | Pensiones Complementarias.

resultados. 4.2 Exposicion de resultados de la formulacion del
. Personal
plan estratégico al personal responsable de la| .
. » Ejecutivo
implantacion.

Fuente: elaboracion propia.

1.6 Metodologia del proceso de investigacion

El marco metodoldgico es el conjunto de acciones que se realizan con el fin de
analizar el fondo del problema planteado, mediante el empleo de procedimientos
especificos que incluyen las técnicas y los métodos. En este sentido, Ramirez (2011)
sefala que la metodologia esta constituida por las técnicas y los métodos.

En los préximos apartados se presentaran los elementos que se consideraron

necesarios para operar la presente investigacion.

1.6.1 Actores participantes del proceso de planificacion estratégico

Para Garcia (2007) un actor es una unidad de decisidn-accion responsable. Para
cumplir con esa condicién, un actor debe entenderse como aquella entidad cuyos
miembros estan integrados en torno a intereses, percepciones y creencias similares
con respecto a un problema, que cuenta con cierto grado de organizacién y recursos y
con mecanismos para la resolucion de conflictos internos, que tiene los medios y la

capacidad para decidir o actuar intencionada y estratégicamente para la consecuciéon
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de un objetivo comun como unidad suficientemente cohesionada, lo que le identifica y
diferencia frente al resto y a la que, por lo tanto, se le puede atribuir alguna
responsabilidad por sus decisiones o0 actuaciones.

Para efectos del presente trabajo de investigacion se identificaron los siguientes

actores.

Tabla 2. Actores patrticipantes del proceso

Actores Descripcion

Conformado por el gerente general y los gerentes de area,
Comité es el responsable de dar seguimiento al cumplimiento de
Gerencial |los planes estratégicos y la implementacién de ajustes

cuando estos no se estan cumpliendo.

Gerente | Nombrado por la Junta Directiva, es el maximo jerarca de la
General | Administracion.

Nombrados por la gerencia general como los principales
Gerentes |jerarcas de las principales areas de la estructura
de area organizacional de la Operadora, en ellos recae el

desempefio de la Operadora.

Persona en puestos de jefatura o de trayectoria en la
Personal S o o
. _ organizacion que cuenta con criterio experto para el andlisis
Ejecutivo »
y la valoracién de aspectos que resulten relevantes.

Fuente: elaboracion propia.

1.6.2 Tipo de investigacion

La presente investigacion es de tipo no experimental, es decir, parte de la
observacion de los fendbmenos como se dan en su contexto, para después analizarlos,

en procura de la solucion al problema (Barrantes, 1999).
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Se basa en un enfoque cualitativo debido a que se utilizé la recoleccién de datos
sin medicion numérica para descubrir o afinar preguntas de investigacion en el proceso
de interpretacion (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014).

A la vez, es una investigacion de caracter descriptivo porque los estudios de este
tipo buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas,
grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendbmeno que se someta a
analisis, en los que la representacion de los hechos es el objetivo final. (Hernandez,
Ferndndez y Baptista, 2014).

La cualidad descriptiva, orientada a la explicacién, responde a que, una vez
recolectados todos los datos del diagndstico, se procedié a especificar
descriptivamente la manera cémo se obtuvo dicha informacion y a explicar los
resultados traducidos en estrategias.

Por otra parte, esta investigacion se trabajé con una muestra no estadistica,
debido a que no se aplicaran procesos de seleccion aleatoria de la misma; en su lugar
se empled el criterio experto para seleccionar un grupo representativo de personas que
contaban con conocimiento y experiencia en el régimen de pensiones complementarias
y en BN Vital, del cual se esperé obtener informacion relevante para la solucién del

problema de investigacion del presente trabajo.

1.6.3 Descripcion de los métodos y técnicas de investigacion

La planificacion prospectiva implica un proceso riguroso que demanda la
utilizacion de técnicas descriptivas y de analisis relevantes para construir el escenario

optimo.
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Esta labor se realiz6 mediante el empleo de un enfoque cualitativo. La

investigacion cualitativa postula una concepcion fenomenoldgica inductiva, orientada al

proceso. Busca descubrir o generar teorias. Hace hincapié en la profundidad y sus

analisis no necesariamente se traducen en términos matematicos (Barrantes, 1999).

Ademas, en la investigacion se utilizaron técnicas esenciales para cada uno de

los pasos, a saber:

Andlisis de la estructura: software MICMAC. El analisis estructural es un
método sistematico, en forma matricial, de andlisis de las relaciones entre
las variables constitutivas del sistema estudiado y las de su entorno
explicativo (Godet y Durance, 2011).

De acuerdo con esta descripcion, el método se utilizd con el objetivo
destacar las principales variables influyentes y dependientes y, por lo tanto,
las variables esenciales para la evolucion del sistema.

Juego de actores: técnica MACTOR. El andlisis estratégico del juego de
actores constituye una de las etapas cruciales y un gran reto de la
prospectiva, su fin es obtener informacion y la solucién de conflictos entre
grupos con proyectos diferentes, que condicionan la evolucion del sistema
en el que se desempefian (Godet y Durance, 2011).

Con el método de andlisis del juego de los actores, denominado MACTOR
por “método de actores, objetivos, correlacion de fuerzas”, se buscoé
estimar la correlacion de fuerzas que existen entre los actores y estudiar
sus convergencias y divergencias con respecto a determinados retos y

objetivos asociados.
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* Analisis morfoldgico: esté orientado a explorar de manera sistematica los
futuros posibles, a partir del estudio de todas las combinaciones
resultantes de la desagregaciéon de un sistema (Godet y Durance, 2011).
Este método se utilizé sobre todo en la construccion de los escenarios.

* Método de escenarios: su objetivo es construir representaciones de los
futuros posibles, asi como los caminos que conducen a estos. Con las
representaciones se persigue poner en relieve las grandes tendencias y
los gérmenes de cambios bruscos del entorno general y de la
competencia de la organizacion. Aunque no existe un enfoque unico, el
método de escenarios enfatiza en el andlisis sisteméatico de los futuros

posibles (Godet y Durance, 2011).

1.6.4 Fuentes y técnicas de recoleccién de informacién

Las fuentes de informacién son instrumentos que le transmiten conocimiento al
investigador y permiten la busqueda o acceso a la misma, para tratar de resolver el
problema de investigacion.

Se clasifican en fuentes primarias, cuando se obtienen directamente los datos de
primera mano o fuentes secundarias, cuando se localiza e identifica la informacién por

medio de documentos.

1.6.4.1 Fuentes primarias

En el presente estudio las fuentes de informacion primarias que se utilizaron

corresponden al conjunto de actores que se detallé en la tabla No. 2, entre los que se
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encuentran el comité gerencial, gerente general, gerentes de area y personal ejecutivo
de la Operadora.

De ellos se obtuvo la informacién o el criterio experto que resultd relevante para
el diagnéstico de la Operadora, la formulacion del marco filoséfico, el disefio de
estrategias, asi como la determinacion de factores criticos de éxito para el logro de las

estrategias planteadas.

1.6.4.2 Fuentes secundarias

La informacion recolectada a través de las fuentes primarias se complemento

con la que se obtuvo de fuentes secundarias. Se utilizaron las siguientes:

a) Librosy documentos

b) Normativa a nivel nacional

c) Tesis de graduacién

d) Articulos de periddico

e) Informes

f) Documentacion Interna

g) Internet

h) Otros documentos y medios.

1.6.5 Alcances y limitaciones del proceso de investigacion

El alcance del presente trabajo fue la formulacion de un plan estratégico para el
régimen de pensiones complementarias que gestiona BN Vital, por medio de un

enfoque prospectivo.
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Al igual que otros regimenes o sistemas de pensiones, el régimen de pensiones
complementarias de BN Vital se debe evaluar por el comportamiento de tres aspectos o
dimensiones: cobertura, adecuacién de los beneficios y sostenibilidad.

Por este motivo, el presente trabajo de investigacién se enfoco en el analisis de
la cobertura y las condiciones que permitan impulsar la cantidad de aportantes, el
porcentaje de aportacion con respecto al salario y la rentabilidad de las inversiones,
como factores indispensables para aumentar los beneficios o prestaciones del régimen.

Por otra parte, para desarrollar el proceso de investigacion, se requirio tener
acceso a la informacion y funcionarios de la Operadora que pudieran enriquecer con su
opinién y aportes los resultados que se pretendian.

Por lo que cualquier impedimento a la informacion o colaboradores de la
Operadora que no haya permitido la recoleccion y tabulacion adecuada de los datos,
puede representar una seria limitacion para alcanzar los resultados que se buscaban.

En este sentido y tomando en cuenta la naturaleza estratégica del presente
estudio, en BN Vital solo se autoriz6 la participacion del equipo gerencial de la
organizacion y el uso de los datos proporcionados por esas personas.

Ademas, es pertinente indicar que la implementacién de la estrategia, asi como
el seguimiento y control en la ejecucion, no forma parte del presente trabajo.

Finalmente, en la tabla No. 3 se presenta la informacioén relevante para la

operacionalizacion de las variables que fueron el foco de la presente investigacion.



Tabla 3. Matriz de operacionalizacion de variables
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Variables Definicion Conceptual Objetivos Metodologia | Instrumentos | Indicadores
Es wun sistema de Analisis
capitalizacion Estructural: Cantidad de
individual, cuya MICMAC. afiliados.
administracion es Realizar un
o realizada por las diagnostico Juego de los | cantidad de
Régimen de mediante el .
Pens Operadoras de Actores: aportantes.
ensiones
Pensiones autorizadas desarrollo de MACTOR.
Complementa un estudio
s de BN|PY la _ Cantidad de
rnas de : . prospectivo - Alici
Vital opC Superintendencia  de Cualitativa | Analisis pensionados
ita . AQi
Pensiones, que es del regimen, Morfologico:
_ complementario al |34 entorno MORPHOL
Variable . . interno y
_ Régimen de Invalidez, Benchmarki
dependiente. ) externo .
Vejez y Muerte de la ' Método  de|pg de
Caja Costarricense de Escenarios rentabilidad
Seguro Social o de los de
regimenes publicos FODA, portafolios.
sustitutos. CAME
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Planificacion
Estratégica
Prospectiva.

Variable
independiente

Se

identificacion

refiere a la

sistematica y sistémica
de escenarios futuros
deseables para la
variable dependiente,
de

planteamiento

forma que el

de
estrategias  contenga
decisiones ventajosas
en el presente para la
del

escogido

construccion
escenario
como alcanzable. Para

lo cual se hace uso de

un conjunto de
conceptos, teorias,
metodologias y

técnicas para analizar,
prever, explicar v,
especialmente,
construir
anticipadamente
futuros  posibles vy
deseables de la accién

humana.

Identificar
posibles
riesgos  que
pueden
afectar la

ejecucion del
plan
estratégico vy
establecer
acciones para
su gestion.
Establecer el
marco
filosofico
(misién, visién
y valores) vy
marco
estratégico
(objetivos y
estrategias)
que guiaran a
la Junta
Directiva,
Equipo
Gerencial vy
colaboradores
de la
Operadora, en
el periodo
2018-2030.

Cualitativa

Entrevista:
juicio  grupal

ponderado.

de

para

Matrices
trabajo

recopilacién vy
analisis de

informacion.

Identificacion,
analisis y
evaluacién de

riesgos.

Marco
Filosdéfico:
Mision,
Visén
Valores.

Marco
estratégico:
Objetivos,
Resultados
Estratégicos,
Estrategias
de primer y
segundo
nivel.
Gestion de
riesgos:
acciones
para
administrar

los riesgos.

Fuente: elaboracion propia.
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Capitulo 2. Fundamentacion tedrica

2.1 Marco tedrico y conceptual

Para Barrantes (1999) el marco tedrico cumple una funcion fundamental en la
investigacion, le da sustento teérico mediante la explicacion de las relaciones que
subyacen entre las variables que componen el problema de investigacion.

Por ende, a continuacion, se presentan las cualidades descriptivas y explicativas
gue ofrece la teoria en relacion con las variables sujetas a estudio en el presente

trabajo.

2.2 Sistemas de pensiones

El presente andlisis toma como punto de partida la Teoria de los Tres Pilares -
Cddigo de Lovaina, que segun Martinez-Almada (2013) establece:

a) Un primer nivel basico que se caracteriza por ser universal y cubrir a toda
la poblacion, haya aportado o no cotizaciones para una cobertura de
prestaciones. Esta cobertura se realiza con cargo a impuestos con la
consecuente asignacion de recursos en los presupuestos del Estado.

b) Un segundo nivel de caracter contributivo, denominado profesional,
constituido por las aportaciones de empresas, trabajadores dependientes
y personas que laboran de forma independiente, de donde precisamente
se otorgan las prestaciones a las personas que han desempefiado una

actividad empresarial, laboral o profesional.
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c) Tercer nivel de caracter facultativo y libre, en el que cada persona
cubierta o no por el segundo nivel, puede crearse un ahorro previsional de
acuerdo con sus necesidades, en este caso de forma separada e
individual.

Los tres niveles se combinan sin que ninguno se dé en forma pura, aunque si es
posible identificar el predominio de uno u otro, segun el esquema por el que se haya
optado (Sitjar de Togores, 2007).

Este aspecto hace de los sistemas de pensiones instituciones complejas y muy
diversas. No obstante, se pueden clasificar siguiendo dos criterios: el procedimiento de
calculo de la cuantia de las prestaciones y la forma de financiar las pensiones (Garcia,
Gordo y Manrique, 2011).

A partir de la determinacion de las prestaciones, se diferencia entre los sistemas
de prestacién definida y los sistemas de contribucion definida.

En el primer caso, la cuantia de la pension se establece como un porcentaje del
salario al final de la vida laboral, depende del historial laboral de cada persona 'y
algunas reglas establecidas en funcion del nUmero de afios de cotizacion y la
penalizacién por jubilacién anticipada.

En el segundo caso, la cuantia de la pension se deriva de las cotizaciones
realizadas a un fondo o una cuenta nacional, las cuales se convierten en una renta
vitalicia que se calcula en funcion de la esperanza de vida del individuo en el momento

de la jubilacion.
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Desde la perspectiva de la forma de financiar las pensiones, se distinguen los
sistemas denominados de reparto y los sistemas de capitalizacion (Garcia, Gordo y
Manrique, 2011).

En los primeros, las pensiones de jubilacion de cada generacion se financian con
las cotizaciones realizadas por las generaciones que se encuentran laboralmente
activas en ese momento.

En los sistemas de capitalizacion cada generacion financia sus propias
pensiones, acumulando sus cotizaciones en un fondo individual o colectivo.

De acuerdo con lo indicado, para Garcia, Gordo y Manrique (2011) los sistemas
de capitalizacion son al mismo tiempo sistemas de contribuciones definidas.

En estos sistemas, cuando la afiliacion es obligatoria, el aporte se establece
como un porcentaje del salario del afiliado. En caso de ser un sistema de afiliacion
voluntaria, el afiliado es quien, en la mayoria de los casos, establece su aporte.

Los beneficios futuros dependen del ahorro acumulado por el afiliado, por ende,
el nivel de pensiones que otorga este tipo de sistema esta directamente relacionado al
esfuerzo individual.

La administracion se realiza en forma privada con un papel regulador del Estado,
gue busca asegurar la operacion eficiente y transparente del sistema y protege el
patrimonio acumulado por los trabajadores mediante una regulacién adecuada.

Se le otorga al trabajador la libertad de escoger la institucion administradora de
su ahorro, y una vez que cumple los requisitos para jubilarse, también puede escoger

como y con quién quiere recibir los beneficios previsionales.
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Una de las principales caracteristicas de estos sistemas es la separacion
patrimonial del fondo de pension y la administradora, lo que hace que la rentabilidad de
los fondos no dependa directamente de su administracion, sino que sea una resultante

del proceso de inversion (Cérdoba, 1995).

2.3 Planificacién

Para Lira (2006) la planificacion es un método de intervencion para producir un
cambio en el curso tendencial de los eventos ligados a un sector de actividad
econlmica, a un territorio, a un grupo social, a un ambito de accién o simplemente al
desarrollo, por ende, es el conocimiento técnico que precede y que preside las
acciones.

Por otra parte, en la proposicion de Faludi (1973) respecto al cuerpo de
conocimientos que conforman la teoria de la planificacion, se distinguen las teorias
sustantivas de las teorias procedimentales.

Las primeras se refieren al fenémeno al que se aplica el proceso de
planificacion, como desarrollo econémico, ordenamiento territorial, salud, educacion,
etc.

Las teorias procedimentales son aquellas en las que el interés se centra en los
procesos, métodos, etapas, técnicas y cursos de accién utilizados, con independencia
del ambito, territorio, fendbmeno, problema o cuerpo de conocimientos al que aplica la
planificacion.

Los planificadores deben ver la teoria procedimental envolviendo a la teoria
sustantiva y no a la inversa. La planificacion requiere conocimientos sustantivos sobre

el &mbito de accion, sin embargo, se concentra en los procedimientos, métodos,
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técnicas y etapas como proceso decisorio, por lo que ambos son necesarios para

ofrecer recomendaciones que pongan los conocimientos sustantivos en la practica.

2.4 Estrategia

Segun Martinez y Milla (2005), en el ambito empresarial una estrategia es un
modelo o plan que integra los principales objetivos, politicas y sucesion de acciones en
un todo coherente, que ayuda a ordenar y asignar los recursos de una forma singular y
viable segln sus capacidades y carencias internas, en la anticipacion de los cambios
del entorno y en las eventuales maniobras de los adversarios inteligentes.

Por ende, se trata de una busqueda deliberada de un plan de accién que creay
desarrolla una ventaja competitiva de la empresa.

Por lo tanto, la estrategia competitiva consiste en ser diferente, lo que significa
hacer la seleccién deliberada de un conjunto de actividades distintas que permita
entregar una mezcla Unica de valor a la empresa u organizacion. Por esto, el
posicionamiento estratégico implica realizar actividades diferentes de aquellas de los

rivales o bien realizar actividades similares de manera distinta (Porter, 1991).

2.5 Prospectiva

De acuerdo con Medina y Ortegén (2006) la prospectiva es una disciplina para el
analisis de sistemas sociales, que permite aprender del pasado, conocer mejor la
situacion presente, identificar las tendencias futuras y analizar el impacto en la
sociedad, ademas, se encarga de construir alternativas de futuros posibles, probables y

deseables, identifica las transformaciones que ocurren en el entorno, prioriza objetivos
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y estrategias, hace simulaciones o analisis de contingencias e identifica una baraja de
alternativas, ampliando las opciones para la toma de decisiones.

Prospectiva se la define como un conjunto de conceptos, teorias, metodologias y
técnicas para analizar, prever, explicar y, especialmente, construir anticipadamente

futuros posibles y deseables de la accion humana.

2.6 Planificacion estratégica prospectiva

En la préactica, los conceptos de prospectiva, estrategia y planificacion estan
estrechamente relacionados; cada uno apela a los otros y se mezcla: de hecho, se
habla de planificacion estratégica y de gestion y prospectiva estratégica (Godet y
Durance, 2011).

La diferencia de la planificacion estratégica prospectiva con la planificacion
estratégica esté en la revalorizacion del largo plazo de la prospectiva, puesto que el
analisis clasico en términos de amenazas y oportunidades provenientes del entorno
general, nos puede limitar, en nombre del beneficio a corto plazo, solo al andlisis del
entorno competitivo, como podria deducir de la lectura de las primeras obras de
Michael Porter.

Sin embargo, las multiples incertidumbres, que sobre todo pesan a largo plazo
en el contexto general, muestran el interés de la construccion de escenarios globales
para esclarecer la eleccion de las opciones estratégicas y asegurar la perennidad del

desarrollo.
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2.7 Técnicas de planificacion prospectiva

Existen varias formas de hacer prospectiva, pero una de las mas aceptadas e
implementadas es el Método de Escenarios.

Segun Godet y Durance (2011) este método comprende dos fases: la
construccion de la base y, a partir de esta, la formulacion de escenarios que conduzcan
al establecimiento de previsiones por escenarios.

En la primera fase se busca construir una imagen de estado actual del sistema
constituido por la empresa objeto del estudio y su contexto. La construccion de la base
comprende la delimitacién del sistema constituido por el fenébmeno estudiado y su
entorno general, determinacién de las variables esenciales y retrospectiva y estrategia
de los actores.

La segunda fase es la formulacion de los escenarios, toma como insumos los
factores motrices, tendencias, actores y factores de cambio que se desprenden de la

fase anterior.

2.7.1 Anélisis estructural

Para Godet y Durance (2011) el analisis estructural es una técnica que facilita la
construccion de la base. Con esta es posible establecer la descripcién del sistema en
estudio mediante una matriz que relaciona todos los elementos constitutivos.

A traves de su estudio se identifican las variables claves para la evolucion del
propio sistema, de ahi que el objetivo es poner en relieve la estructura de relaciones
entre las variables cualitativas, cuantificables o no, que caracterizan el sistema

estudiado e identificar las variables claves.
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El andlisis estructural comprende:

1. Identificacién de las variables. Es la elaboracion de una lista lo mas
exhaustiva posible de todas las variables que caracterizan al sistema
constituido por el fendmeno estudiado y su contexto general.

2. ldentificacion de relaciones en la matriz. Consiste en correlacionar las
variables en la Matriz de Andlisis Estructural. La correlacion se realiza de
forma cualitativa, existencia o no de relaciones y cuantificable, intensidad
de las relaciones: fuertes, medias, débiles y potenciales.

3. Busqueda de las variables claves. Se busca apreciar la manera como
cada variable se relaciona con las restantes, para determinar la influencia
gue una variable ejerce sobre las otras, esta influencia puede ser directa,

indirecta o potencial.

2.7.2 Juego de actores

En la construccion de la base también destaca el papel del juego de actores.

Para esta etapa Godet y Durance (2011) utilizan el MACTOR (Matriz de Alianzas
y Conflictos: Tacticas, Objetivos y Recomendaciones) como una herramienta de
analisis del juego de los actores.

El MACTOR permite profundizar en la dindmica del sistema y descubrir cuéles
son las relaciones de fuerza entre los actores implicados en la evolucion de las
variables claves, sefalar las motivaciones de cada actor, sus proyectos y medios de
accion (actuales y potenciales), comprender la estrategia de los actores presentes

(alianzas y conflictos); detectar los gérmenes de cambio o, por el contrario, las fuerzas
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de inercia en las estrategias de los actores, enunciar las cuestiones claves del futuro y

analizar las grandes orientaciones posibles de la estrategia de la empresa.

2.7.3 Andlisis morfoldgico

La segunda fase de Godet y Durance (2011) es la formulacion de los escenarios.
Para los autores, un escenario es un conjunto formado por la descripcion de una
situacion futura y del camino de eventos coherentes que permiten pasar de la situacion
de origen a la situacion futura.

El analisis morfolégico es uno de varios métodos de construccion de escenarios.
Se trata de descomponer el sistema, en subsistemas o componentes, que provienen de
las hipotesis sobre evolucionar del sistema estudiado. Estos componentes deben ser
tan independientes como sea posible y deben explicar el sistema en su totalidad. A
cada componente se le asigna un nimero determinado de configuraciones que puede
darse en el futuro y a estas, a la vez, se les asignan unas probabilidades de ocurrencia,
las cuales son dadas por expertos conocedores el sistema en estudio.

Los escenarios resultan de las combinaciones de las distintas configuraciones de
los componentes establecidos para el sistema. Las probabilidades de ocurrencia de los
escenarios las determinan las interacciones de las probabilidades de cada una de las
configuraciones que conforman dichos escenarios.

Una vez obtenidos los escenarios se puede seleccionar cual es el mas
prometedor, escenario apuesta y establecer cuales seran las estrategias a implantar

para alcanzarlo.
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Capitulo 3. Diagndstico

En este capitulo se hace uso de las técnicas disponibles en el andlisis
prospectivo para estudiar el sistema conformado por el Régimen de Pensiones
Complementarias de BN Vital y su entorno que, a la vez, esta compuesto por el
ambiente dentro de la Operadora, el entorno competitivo que experimenta con sus
rivales, proveedores y clientes y el entono general, delineado por los factores politicos,
econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y legales del pais.

En los proximos apartados se hace una descripcion de los rasgos mas
importantes de la Operadora, de los principales hallazgos que se desprenden del
analisis interno y los elementos mas llamativos que surgen del andlisis del entorno
externo.

La informacion recopilada en combinacion con el uso de técnicas del método
prospectivo como el Analisis estructural, Juego de los actores y Analisis morfol6gico
permiten identificar el escenario apuesta sobre el cual se establecerd la estrategia que

permita impulsar el crecimiento de régimen de pensiones complementarias.

3.1 Caracterizacion de la empresa BN Vital OPC S. A.

BN Vital ejerce su papel como administrador de planes de pensiones
complementarias al amparo del marco legal que establece la Ley de proyeccion al
trabajador y las disposiciones normativas, que, de forma suplementaria, emite la
Superintendencia de Pensiones como organo regulador y supervisor de este régimen
de pensiones.

En la actualidad, la Operadora administra nueve fondos y un producto conexo:
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1. En el Régimen Voluntario de Pensiones Complementarias se cuenta con

cuatro fondos. En linea con las disposiciones normativas de la
Superintendencia de Pensiones estan los Fondos Voluntarios de
Pensiones Complementarias en Colones Tipo Ay Tipo B. Esta misma
condicion se repite con los Fondos Voluntarios de Pensiones
Complementarias en Délares Tipo Ay Tipo B. Los cuatro fondos se
constituyen con el ahorro que de manera voluntaria realiza cada afiliado
con la finalidad de incrementar su pension. Estos fondos cuentan con una
proteccion y los beneficios fiscales contemplados en la Ley de Proteccion
al Trabajador.

El Régimen Obligatorio de Pensiones Complementarias se administra en
un fondo con el mismo nombre. Los aportes equivalen al 4.25 % del
salario del trabajador, se administran en cuentas individualizadas y el
afiliado puede retirar los recursos acumulados al acogerse a la jubilacién
por medio de un plan de beneficios.

El Fondo de Capitalizacion Laboral es un producto que funge como auxilio
de cesantia, que se conforma con un 3 % del salario del trabajador, que
podra ser retirar ante el cese de su relaciéon laboral o cada cinco afos si
mantiene su relacion laboral con el mismo patrono, asi como por sus
causahabientes en caso de fallecimiento.

En forma paralela a los dos fondos enunciados en los puntos 2y 3, se
administran dos fondos afines: Fondo de Registros Erroneos del Régimen

Obligatorio de Pensiones Complementarias y Fondo de Registros
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Erroneos del Fondo de Capitalizacion Laboral. En estos se administran
los recursos que ingresan al Sistema Centralizado de Recaudacion con
errores en la informacién del propietario, que imposibilita su distribucién
correcta y oportuna a las Operadoras de Pensiones autorizadas. Estos
recursos se mantienen en forma transitoria en estos fondos en tanto el
Sistema Centralizado de Recaudacion realiza la investigacion e identifica
al propietario, momento a partir del cual los dineros se trasladan a los
fondos del Régimen Obligatorio de Pensiones y Fondo de Capitalizacion
Laboral de la Operadora donde se encuentre afiliada la persona duefia del
dinero.

5. Fondo de Garantia Notarial. Es un fondo obligatorio cuyo origen se
enmarca en el Cédigo Notarial con el propdésito de disponer de un fondo
gue permita al notario el posible pago de dafios y perjuicios durante el
ejercicio de sus funciones. Este fondo también sirve de plan de pensiones
cuando el notario decida cesar sus funciones, fortaleciendo la pension
que otorgue cualquier otro régimen al cual esté adscrito.

6. Productos conexos. Entre la facultad de ofrecer y administrar productos
conexos al Régimen Obligatorio de Pensiones, actualmente, se cuenta
con una poliza de vida colectiva.

Ademas, cuenta con un Sistema de Gestion de Calidad certificado bajo la norma
ISO 9005-2015, en el que se establece toda la trazabilidad de funciones y acciones que

se deben atender para la gestion de los productos que ofrece.
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La organizacion de las funciones y acciones consideradas en el Sistema de
Gestion de Calidad se realiza bajo el enfoque teorico de la Cadena de Valor y se
representa en el Mapa de Procesos de BN Vital OPC.

En este sentido, las actividades primarias de la Cadena de Valor estan
contenidas en los denominados Procesos de Realizacion del Servicio de
Administracion de Fondos, mientras que las actividades de apoyo o secundarias, se
conjuntan en dos grupos, uno denominado Procesos Estratégicos y de Control y otro
llamado Procesos de Apoyo.

Estos procesos se presentan en la figura 1 en la que se puede observar que en
los Procesos de Realizacién del Servicio de Administracion de Fondos se destacan
cuatro fases. En primer lugar, esta la etapa de contacto con cliente potencial y su
afiliacion mediante la suscripcion de un contrato o boleta para este fin. Esta es seguida
por la fase de recaudacion de aportes, que se realiza a través del Sistema Centralizado
de Recaudacién de la Caja Costarricense de Seguro Social y el Banco Nacional de
Costa Rica. La tercera etapa tiene que ver con el proceso de inversion de los recursos
recibidos y la distribucién de rendimientos a los afiliados segun su participaciéon
proporcional en el fondo al que pertenece. Por Ultimo, esta la fase de entrega de
beneficios a los afiliados, en la que los afiliados pueden recibir los dineros acumulados
a través de retiros anticipados a la jubilacion, en los casos que la normativa lo permite y

mediante el pago de la pensién complementaria una vez alcanzada la jubilacion.
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Procesos estratégicosy de control

e e el
s 2

Procesos de realizacién del servicio Administraciénde fondos

ey

Atencionde

Comunicacién con el cliente

Reglstrar contable mentelos
movimientos de los fondos

Soporte de Infraestructura tecnolégica

ecesidades y espectativas de los clientes y entes extern
Necesidad satisfecha de los clientes

Procesosde apoyo

Figura 1. Mapa de Procesos de BN Vital OPC

Fuente: Manual de Calidad, BN Vital

La ejecucion de los procesos y procedimientos antes descritos se sustenta en
una estructura organizacional conformada por cinco areas o gerencias responsables de
coordinar y gobernar las actividades que se desarrollan en doce departamentos de la
Operadora.

La estructura organizacional de BN Vital es del tipo funcional y se presenta en la
figura 2. Esta se establece en torno a las actividades requeridas para ofertar los
productos o servicios que brinda la Operadora, como mercadeo y comercializacion,
operaciones asociadas a las cuentas individuales de los afiliados, gestion financiera de

los fondos, etc.
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Esta estructura se consideré la mas adecuada por tratarse de una linea de
productos limitada al segmento de pensiones complementarias y productos conexos y
en donde las necesidades de los afiliados se consideran relativamente estables a partir
de lo dispuesto en la Ley de Proteccion al Trabajador.

La estructura esté orientada a la eficiencia interna y busca potenciar la pericia

funcional de las &reas y departamentos.

JUNTA
DIRECTIVA
GOMBIES AUDITORIA
(RIESGO- &y o “|NTERNA
INVERSIONES)
unpsope M conTroL
CUMPLIMIENTO NORMATVO

GERENCIA
GENERAL
PR DEPARTAMENTO
GESTIONDE MM provecTos [ RECURSOS
HUMANOS
CALIDAD
I T T 1
GERENCIADE GERENCIA GERENCIADE GERENCIA
OPERACIONES Y FINANGIERA TECNOLOGIA COMERCIAL
ADMINISTRATIVO
s | D n e
CUENTAS Y TESORERIA ERCRUCCION BENEFICIOS
INDIVIDUALES e

COMUNICACION Y
DEPARTAMENTO! INVERSIONES DESARROLLO [l gl MERCADEO
ADMINISTRATIVO

] COMERCIALIZACION

Figura 2. Estructura Organizacional de BN Vital OPC

Fuente: Manual de Calidad, BN Vital
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En su accionar en la industria de pensiones complementarias, BN Vital compite
con otras cinco operadoras de pensiones o entidades autorizadas por la
Superintendencia de Pensiones.

Al cierre del afio 2017 la industria administré 5 920 897 millones de colones,
considerando solo los recursos acumulados en el Régimen Obligatorio de Pensiones
Complementarias, el Régimen Voluntario de Pensiones Complementarias y el Fondo
de Capitalizacion Laboral.

En la tabla 4 se pueden observar los saldos administrados, el crecimiento y la

participacion de mercado en forma comparativa para los afios 2016 y 2017.

Tabla 4. Participacion de mercado en la industria de pensiones complementarias

. Crecimiento Participacion
operadora Saldos Administrados 2017-2016 de mercado
dic-16 dic-17 ABS % dic-16 dic-17

BCR Pensién 741.037 827.415 86.379 11,7% 14,18% 13,97%
BN-Vital 1.106.352 1.242.396 136.044 12,30% 21,17% 20,98%
CCSS-0PC 272.341 315.171 42.831 15,7% 521% 532%
Popular Pensiones 1.886.710 2.158.367 271.657 14,4% 36,10% 36,45%
BAC S.] Pensiones 643.575 718.315 74.740 11,6% 12,31% 12,13%
Vida Plena 576.731 659.233 82.502 14,3% 11,03% 11,13%
Industria 5.226.745 5.920.897 694.152 13,3% 100,00% 100,00%

Fuente: elaboracion propia con datos publicados por la Superintendencia de Pensiones. Cifras

en millones de colones.

BN Vital ocupa el segundo lugar en participacion de mercado, con un saldo
administrado que asciende a la suma de 1 242 396 millones de colones para una
participacion de mercado del 20.98 %.

Para contar con una vision mas detallada de la cartera que administra BN Vital,

gue permita identificar su comportamiento, asi como la evolucion de los diferentes
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regimenes que la conforman, se presenta la tabla 5, en la que se encuentra la
evaluacion de la cartera total y el comportamiento del saldo administrado en el
Régimen Obligatorio de Pensiones, Régimen Voluntario de Pensiones

Complementarias y Fondo de Capitalizacion Laboral.

Tabla 5. Evolucion de la cartera administrada por BN Vital

Ao ROP Variacion FCL Variacion Voluntarios Variacion Total Variacion
2009 281.568 66.355 42.338 390.261
2010 327.465 16,3% 79.428 19,7% 41.417 2,2% 448.310 14,9%
2011 386.924 18,2% 56.187  -29,3% 43.823 5,8% 486.935 8,6%
2012 478.091 23,6 % 72.847 29,6 % 45.790 45% 596.727 22,5%
2013 583.745 22,1% 89.245 22,5% 54.721 19,5% 727.711 22,0%
2014 680.869 16,6 % 102.836 15,2% 62.836 14,8% 846.541 16,3%
2015 816.354 19,9% 119.887 16,6 % 75.204 19,7% 1.011.444 19,5%
2016 929.721 13,9% 85281  -28,9% 91.349 21,5% 1.106.352 9,4%
2017 1.046.234 12,5% 95.495 12,0% 100.667 10,2% 1.242.396 12,3%
Crecimie.nto 17,9% 7,2% 11,7% 15,7%
promedio

Fuente: elaboracion propia con datos publicados por la Superintendencia de Pensiones. Cifras

en millones de colones.

En los ultimos ocho afios el crecimiento promedio de la cartera total es de 15.7
% y el régimen obligatorio es el de mayor crecimiento con un 17.9 %, mientras que el
régimen voluntario experiment6 un crecimiento promedio del 11.7 %

A pesar del buen comportamiento que presenta la cartera administrada, es
pertinente destacar que al cierre del afio 2017 el saldo administrado en el Régimen
Voluntario de Pensiones Complementarias es inferior al 10 % del saldo acumulado en
el Régimen Obligatorio de Pensiones. Esto permite suponer que existe la posibilidad de
un crecimiento potencial de régimen voluntario si se logra vincular a esta cartera los

afiliados del régimen obligatorio.
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Esta situacion es mas visible desde la perspectiva de la cantidad de afiliados y
aportantes a los diferentes fondos o productos que ofrece BN Vital. Esta informacién se
muestra en la tabla 6, en la que se hace un comparativo de la cantidad de personas
afiliadas y la cantidad de aportantes en el Régimen Obligatorio de Pensiones, Fondo de
Capitalizacién Laboral y los cuatro fondos que conforman el Régimen Voluntario de

Pensiones Complementarias, para los afios 2016 y 2017.

Tabla 6. BN Vital comparativo de afiliados y aportantes

dic-16 dic-17 Variacion
Fondo Cantidad de Cantidad de % Cantidad de Cantidad de % Cantidad de Cantidad de %

afiliados aportantes aportantes  afiliados aportantes aportantes  afiliados aportantes aportantes
ROP 334.410 149.014 44,6% 336.324 146.944 43,7% 1.914 (2.070) -0,9%
FCL 299.497 160.551 53,6% 298.485 155.915 52,2% (1.012) (4.636) -1,4%
Colones A 43.281 8.304 19,2% 42.804 6.992 16,3% (477) (1.312) -2,9%
Délares A 4.875 289 5,9% 4.854 271 5,6% (21) (18) -0,3%
Colones B 17.369 6.295 36,2% 18.430 6.238 33,8% 1.061 (57) -2,4%
Délares B 2.075 365 17,6% 2.133 395 18,5% 58 30 0,9%
Total cuentas 701.507 324.818 703.030 316.755 1.523 (8.063)

Fuente: elaboracion propia con datos publicados por la Superintendencia de Pensiones

Los afiliados al régimen voluntario (68 221) representan tan solo un 20.28 % del
total de afiliados del régimen obligatorio. Ademas, la relacidén entre aportantes y
afiliados para el afio 2017 esta por debajo del 50 %.

El objeto de estudio de esta investigacion es el Régimen de Pensiones
Complementarias que BN Vital administra. En términos de la informacion expuesta este
régimen esta compuesto por los saldos administrados, la cantidad de afiliados y la
cantidad de aportantes del fondo del Régimen Obligatorio de Pensiones y los cuatro
fondos del Régimen Voluntario de Pensiones Complementarias.

Este régimen complementario de pensiones es un sistema de capitalizacion

individual desde la forma de financiar las prestaciones y un sistema de contribucion
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definida desde la forma de calculo de la cuantia de las prestaciones, por lo que la renta
obtenida por cada afiliado ser& el producto de su propio esfuerzo durante el periodo de
acumulacion y capitalizacion de rendimientos.

Por ende, para efectos del estudio del régimen en el presente trabajo se
consideraran como variables relevantes: el saldo administrado, la cantidad de afiliados
y cotizantes, la cantidad de aportantes y la aportacion, la rentabilidad de las inversiones

y la obtencién de beneficios a través del retiro de recursos que hagan los afiliados.

3.2 Andlisis del entorno interno

La caracterizacién de BN Vital que se desarroll6 en el apartado anterior se
complementara con el analisis interno que se desarrolla en esta seccion. Para este
analisis se utiliza el enfoque tedérico que proporciona el Modelo de las Siete S de
Mckinsey? .

Esta herramienta o0 modelo de gestion utiliza siete factores basicos para
organizar una compaiiia, por ende, también permiten determinar su forma de operar.
Los siete factores son Estrategia, Estructura, Sistemas, Estilo, Personal, Habilidades y
Valores Compartidos.

De acuerdo con este enfoque todos los factores son indispensables para la
implementacion exitosa de una estrategia. Cada factor es independiente, no obstante,
al mismo tiempo, requiere de la misma atencion que los demas, debido a que todos son

igualmente importantes.

2 Concepto desarrollado por dos antiguos consultores de McKinsey, Tom Peters y Robert
Waterman, En busca de la excelencia. No obstante, se considera que Richard Pascale y Anthony Athos
aportan a su construccion en El Arte de la Administracion Japonesa. Ambos libros de los afios 1980.


https://es.wikipedia.org/wiki/McKinsey
https://es.wikipedia.org/wiki/Tom_Peters
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Robert_Waterman&action=edit&redlink=1
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Robert_Waterman&action=edit&redlink=1
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=En_Busca_de_la_Excelencia&action=edit&redlink=1
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Richard_Pascale&action=edit&redlink=1
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Anthony_Athos&action=edit&redlink=1
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=El_Arte_de_la_Administraci%C3%B3n_Japonesa&action=edit&redlink=1
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Segun el modelo, un aspecto que puede variar con el tiempo es el nivel de
influencia de cada factor en la organizacion, aspecto que resulta relevante conocer y
comprender en el caso de BN Vital, para determinar a partir del nivel de influencia la

importancia que tenga en la actualidad cada factor.

3.2.1 Estrategia actual

De acuerdo con el enfoque de las Siete S, la estrategia puede analizarse desde
dos puntos de vista diferentes. Por una parte, esté la perspectiva tradicional que
presenta la estrategia como un programa o plan en el que se definen los objetivos por
alcanzar, asi como la misién y vision que la organizacion desea poner en practica, esta
representa la perspectiva de lo que la empresa pretende hacer. Por otro lado, esta el
patron de respuestas que la organizacién desarrolla a su ambiente o entorno en el
tiempo, que representa la perspectiva de lo que la organizacion logra realizar.

Desde el punto de vista de lo que BN Vital pretende hacer, el Plan Estratégico
para el periodo 2015-2020 establece la filosofia empresarial en los siguientes términos.

a) Mision “Lograr que nuestros afiliados tomen el control de su futuro y su
presente para que disfruten mas de su vida”.
b) Vision “Siempre superar las expectativas de nuestros afiliados”.
c) Objetivos estratégicos:
» Entender las necesidades y superar las expectativas de los clientes en
su relacion integral con la operadora.
* Incrementar sosteniblemente el valor de la empresa.

* Mejorar la eficiencia de los procesos de cada area funcional
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+ Potenciar la cultura organizacional, el talento humano y el capital
tecnolégico

» Liderar los esfuerzos de la industria de pensiones en busca de un
mercado mas eficiente y equitativo.

De acuerdo con lo declarado, BN Vital mantiene una estrategia orientada a los
afiliados, al valor de la empresa y la eficiencia, con fundamento en el desarrollo del
talento de su recurso humano, su cultura organizacional y el capital tecnolégico.

No obstante, la historia de la Operadora permite visualizar un ambiente de
supervision y regulacion impuesto por la Superintendencia de Pensiones, que obliga a
la entidad a estar ocupada de manera perenne en el absoluto cumplimiento de las
regulaciones y disposiciones normativas y el acatamiento forzado de los sefialamientos
de los entes reguladores.

Esta condicién expone una posible divergencia que afecta el desarrollo de la
estrategia. El ambiente de supervision exigente puede ser un distractor importante que

afecta lo que se pretende hacer segun el plan estratégico.

3.2.2 Estructura

Por otra parte, en el modelo de las Siete S, la estructura organizacional, ademas
de establecer la forma en que las actividades de la organizacion se dividen, organizan y
coordinan, también delinea las relaciones de autoridad y responsabilidad que se dan en
esta.

En el caso de BN Vital, la estructura organizacional es del tipo funcional. Esta se
presento al realizar la caracterizacion de la Operadora y el organigrama se puede

observar en la figura 2.



Dicha estructura organizacional se fundamenta en una division funcional de las
actividades, organizadas bajo el enfoque de la cadena de valor. En este sentido,
existen departamentos responsables de las actividades primarias de la Operadora y
otros encargados de las actividades de apoyo.

El area Comercial desarrolla las actividades de mercadeo, ventas y servicio al
afiliado. En lo que respecta al area de Operaciones y Administrativo se encarga de la
gestion de la cuenta individual de los afiliados, contratacion administrativa, servicios
generales y administracion de activos, archivo y mensajeria. El &rea financiera asume
las labores de inversiones, contabilidad de la Operadora y los fondos administrados,
tesoreria y presupuesto. En el area de Tecnologia se administra la infraestructura
tecnoldgica de produccion y el desarrollo de sistemas. Finalmente, el desarrollo del
talento humano y la gestion de riesgos y calidad, se realiza en dos dependencias
adscritas al area de Gerencia General.

Al analizar la estructura organizacional desde el punto de vista de la cadena de
valor, esta se presenta bien definida en lo que respecta a la organizacion de las
funciones por departamentos, no asi en la organizacién de las funciones por érea,
debido a que existen areas en las que se integran departamentos que atienden
funciones de actividades primarias con otros que ejecutan funciones de actividades
secundarias.

Uno de los objetivos de una estructura organizacional funcional es propiciar el
desarrollo de las pericias funcionales de la estructura. Debido a la organizacion actual

por areas se ve dificil propiciar ese desarrollo de pericias funcionales.

43
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3.2.3 Sistemas

En este aspecto de la teoria de las Siete S se abarcan todos los procesos y
procedimientos que la organizacion utiliza en forma diaria para lograr su administracion.
Este incluye todos los sistemas utilizados para el control, la administracion, el
planeamiento, presupuesto y asignacion de recursos, sistemas de informacion,
software de diversos usos, etc.

En el caso de BN Vital los sistemas tienen un impacto importante debido a que
es a través de estos que se desarrollan los procesos y procedimientos, formarles e
informales, que le permiten funcionar.

Entre los sistemas formales la Operadora cuenta con una amplia gama de
sistemas, que incluye como los mas relevantes un Sistema de Gestion de Calidad
certificado bajo la norma ISO 9001-2015, un Sistema de Gestion de Continuidad del
Negocio desarrollado en linea con la norma ISO 22301 y un Sistema de Control Interno
segun las normas de la Contraloria General de la Republica. También se esta en
proceso de implementacion un Sistema de Gestion del Riesgo con base en la
normativa emitida por la Superintendencia de Pensiones.

Desde la perspectiva tecnoldgica se cuenta con todos los sistemas necesarios
para la administracion de la infraestructura que soporta el ambiente de Produccion de
Sistemas y Comunicaciones. Al mismo tiempo, se tienen diversas aplicaciones
(software), las mas relevantes son las desarrolladas para la gestion de las pensiones

complementarias.
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Ademas, se cuenta con una variedad de sistemas en las actividades de apoyo,
como sistemas de contabilidad, presupuesto, administracién de activos, gestion de

archivos digitales y sistemas de administracion del recurso humano.

3.2.4 Personal

Este elemento del modelo de las Siete S responde al nimero y tipo de personal
dentro de la organizacién, hace referencia a las personas que ejecutan la estrategia,
por este motivo la administracion de personal resulta imprescindible para mantener y
desarrollar al personal orientado en la estrategia de la organizacion.

En BN Vital se cuenta con un Manual de puestos que por disposicion normativa
debe estar homologado al Manual de puestos del Banco Nacional de Costa Rica.

En este instrumento se recopilan todas las funciones y actividades que
desarrolla el personal de la Operadora. Debido a la organizacion funcional de la
estructura organizacional, los diferentes puestos que integral el manual se agrupan por
area o departamento.

En la actualidad, la Operadora cuenta con 164 funcionarios distribuidos en tres
escalas: ejecutiva (EM) con 17 funcionarios, técnica (TM) con 139 funcionarios y
administrativa (A. M.) con 8 funcionarios. En la tabla 7 se presenta el detalle por

categoria.



Tabla 7. BN Vital tipo y cantidad de personal
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Categoria

Tipo de Puestos

Cantidad %
EM-00 Gerente General 1 0,61 %
FS-01 Auditor 1 0,61 %
i 0
EM-07 Gerentes funcionales 4 2,44 %
: . 0
TM-07 Jefe inversiones 1 0,61 %
Jefe de G.e,stlon R.le.sgo y Calidad 5 1,22 %
EM-04 | Jefe Gestion Administrativa
Jefe de Produccion
[
EM-03 | Jefe de Desarrollo 2 1.22%
Jefe Ventas - Jefe de Contabilidad - Jefe de Desarrollo 4 2 44 %
EM-02 Humano - Jefe de Gestién Cuenta Individual ' °
Jefe de Servicio al Afiliado - Jefe de Comunicaciéon y 3 183 %
EM-01 Mercadeo - Jefe Administrador de Red y Comunicaciones '
Ingenieros de sistemas - Auditores - Gestores de 26 15 85 %
TM-04 inversiones Gestores de Riesgos y Calidad - Presupuesto ' °
: - 0
TM-03A Supervisor de contabilidad 1 0,61 %
Ejecutivos empresariales - Asistentes de contabilidad -
TM-03 Asistentes de gerencia - Gestor de procesos - Ingenieros de 24 14,63 %
sistemas
Ejecutivos de venta - Auxiliares de contabilidad - Asistentes 34 20.73 %
TM-02 de cuentas individuales - Asistentes de calidad ' °
TM-01 Oficiales de servicio al cliente - Ejecutivos de tele mercadeo 53 32,32 %
AM-05 | Auxiliares de venta - Asistente Administrativo 7 4,27 %
AM-04 Mensajeros 1 0,61 %
Total 164 100 %

Fuente: Manual de Puestos, BN Vital OP
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En la administracion de personal un aspecto que ha tomado relevancia en los
ultimos afos es la implementacién de una cultura Place Grace to Word. Este esfuerzo
se realiza dentro del enfoque estratégico del desarrollo humano y la salud
organizacional.

Al realizar una valoracion de la gestion del personal de la Operadora, se debe
sefialar que el tipo y la cantidad de personal se orientan a la gestion de los fondos que
se administran.

En este sentido, entre todos los puestos incluidos en el Manual de puestos se
distribuyen todas las funciones y actividades incluidas en el mapa de procesos
presentado en el diagrama No. 1. Por ende, se percibe que la capacidad técnico

operativa para la administracion de los fondos esta bien construida.

3.2.5 Estilo

Este aspecto se refiere al patron de acciones sustantivas y simbdlicas que llevan
a cabo los miembros del equipo de administracién, es decir, sus patrones generales de
comportamiento. El factor involucra la forma en que la alta direccion se comporta en la
toma de decisiones, sean participativas versus impuestas o analiticas versus
emocionales, asi como la forma como gastan el tiempo en reuniones formales o
conversaciones informales, por ejemplo,

La industria de pensiones complementarias surgié con la promulgacion de la Ley
de Proteccion al Trabajador. Por ser una actividad de interés publico, el marco juridico
creo la Superintendencia de Pensiones con el objetivo de supervisar y regular el sector.

Este factor ha provocado que la industria esté altamente regulada.
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En este sentido, el patron general de comportamiento de la Operadora esta
orientado al cumplimiento de las regulaciones y disposiciones normativas vigentes. La
operadora tiene una orientacién marcada en su proceso de toma de decisiones a
respetar el marco normativo vigente, incluso anteponiendo el cumplimiento de la norma
a las acciones en pro del afiliado y el servicio que demanda.

Por esta razon, se percibe una importante divergencia con las acciones
sustantivas y simbdlicas que se deben promover con el afdn de honrar el compromiso

con el publico decretado en la mision y vision.

3.2.6 Habilidades

En la teoria de las Siete S las habilidades son aquellas actividades que realiza
mejor la organizacion y por las que se le reconoce. Se desarrollan a través del tiempo y
Su rasgo mas relevante es que estan poseidas por la organizacion como un todo y no
por sus miembros de manera individual. Estas garantizan el funcionamiento de la
organizacion con independencia del personal o la rotacién que este experimente.

En el caso de BN Vital, cuenta con 25 afios de experiencia en la administracion
de planes para una pensién complementaria, lo que le ha permitido desarrollar
habilidades a nivel gerencial, técnico y operativo, requeridas para lograr una gestién
correcta de los fondos que conforman el régimen de pensiones complementarias.

Los cambios en el personal, a cualquier nivel, no afectan la administracion
apropiada de los fondos que forman el Régimen de Pensiones Complementarias.
Ademas, las habilidades desarrolladas en la Operadora se reflejan en su capacidad de

dar formacion al personal de nuevo ingreso, para que desarrolle las habilidades
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individuales necesarias para que participe de forma activa y valiosa en el

funcionamiento del régimen de pensiones complementarias y la Operadora.

3.2.7 Valores compartidos

En la propuesta de las Siete S, los valores corporativos son elementos propios
de cada organizacion que forman parte integral de su cultura organizacional y se
consideran factores determinantes del éxito, en el tanto sean compartidos por todos los
miembros de la empresa en aras de los objetivos trazados.

Un rasgo esencial de estos valores es que son el resultado de la interrelacion
gue se dé entre los valores personales y los valores de la organizacién, cuanto mayor
sea la interrelacion mas consolidados seran los valores compartidos y la importancia
con que los asume el personal y la organizacion.

En el Plan Estratégico 2015-2020 se declaran los siguientes valores
organizacionales:

« Trabajo en equipo: colaboracién permanente entre los funcionarios para
alcanzar las metas y mejorar el servicio para satisfacer al cliente.

+ Gestion ética: demostrar con las acciones, integridad, compromiso y
eficiencia hacia los clientes y compafieros, dentro y fuera de la institucion.

+ Pasion por la excelencia: imprimir un sello de calidad a todos los trabajos
gue realizamos, pensando en funcion de servicio al cliente.

* Pro actividad: buscar nuevas y mejores formas de realizar nuestro trabajo

para asegurar la satisfaccion de nuestros clientes.
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De acuerdo con la revision realizada estos los valores se comunican a los
funcionarios con regularidad a través de actividades de capacitacion, lo que permite
reiterar su importancia e intentar fomentar su aplicacion en las actividades diarias.

Esto no permite establecer el nivel de interrelacion que pueda existir entre estos
valores organizacionales y los valores personales de los funcionarios, se perciben
diferencias de una dependencia a otra, aspecto que esta mas relacionado con el grado
de interrelacién que con los valores personales de las jefaturas.

Debido a que el sistema objeto del presente estudio esta conformado por el
Régimen de Pensiones Complementarias de BN Vital y su entorno, en el que las
condiciones que prevalecen a lo interno de la Operadora constituyen el entorno mas
cercano al régimen, el andlisis derivado del modelo de las Siete S de Mckinsey, permite
establecer con claridad las variables que pueden resultar relevantes para modelar. En
este sentido se consideran importantes las variables: Planificacién, Estructura,

Sistemas y Talento Humano.

3.3 Andlisis del entorno externo

Para el andlisis de entorno de BN Vital se opté por emplear dos enfoques
diferentes, pero complementarios. Por una parte, se utiliza el Modelo de las Cinco
Fuerzas para analizar las condiciones relevantes del entorno competitivo, mientras que
el estudio del entorno mas general se realiza mediante el analisis PETS ampliado, que
considerar aspectos legales y ambientales.

Ambos enfoques facilitan el analisis de los factores externos que, al estar fuera
del control de la Operadora pueden afectar el desarrollo, presente o futuro, del régimen

de pensiones complementarias.
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El modelo de las cinco fuerzas realiza el analisis de entorno competitivo de la
organizacion, a través del estudio de cinco fuerzas basicas, como: a) la amenaza de
nuevos entrantes, b) poder de negociacion de los clientes, ¢) poder de negociacion de
los proveedores, d) la amenaza de productos y servicios sustitutos y e) la intensidad de
la rivalidad entre competidores de un sector

Por otro parte, el método PETS ampliado permite el andlisis de entorno mas
general al considerar el estudio de los: Politicos, Econdmicos, Tecnolégicos, Sociales,
Ambientales y Legales.

A continuacion, se presentan los aspectos identificados bajo el modelo de las

cinco fuerzas.

3.3.1 Amenaza de nuevos entrantes

En la actualidad, la industria de pensiones complementarias esta constituida por
seis entidades autorizadas de diez que existian en el afio 2000. La tendencia desde la
promulgacion de la Ley de Proteccion al Trabajador es una disminucion de las
entidades autorizadas por la Superintendencia de Pensiones. Esta tendencia esta
ligada a los procesos de fusion entre operadoras.

Las fusiones solo han afectado a las Operadoras involucradas a través de la
unificacién de las carteras de afiliados y saldos administrados en la figura de la nueva
entidad, con un efecto inocuo en las restantes Operadoras. No es posible establecer un
impacto significativo en la participacion de mercado o la cantidad de afiliados de las
restantes Operadoras como resultado de la fusion, a pesar del derecho que le otorga la
normativa a los afiliados de trasladarse de entidad autorizada cuando se presentan

estos procesos.
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Por esta razon, no se percibe una amenaza por la entrada de nuevas

operadoras.

3.3.2 Poder de negociacién de los clientes

Los planes de pensiones complementarias, sean obligatorios o voluntarios, estan
normados por la Ley de Proteccion al Trabajador y las disposiciones suplementarias
gue en esta materia emita la Superintendencia de Pensiones.

Las personas que optan o estan obligadas a afiliarse, tienen que aceptar y
acoger las condiciones que la normativa vigente establece, por lo que no se percibe
poder de negociacién de los clientes.

No obstante, se identifican algunos aspectos relacionados con los clientes que
afectan la cobertura y los servicios que brinda el régimen de pensiones
complementarias, como la compresion de las necesidades y expectativas de los
afiliados y pensionados, el nivel de divulgacién de los planes de pensiones, la facilidad
de afiliacion y gestidon de tramites y la capacidad de brindar asesoria financiera a las
personas y empresas, que pueden contribuir a consolidar las relaciones con los

clientes.

3.3.3 Poder de negociacion de los proveedores

BN Vital es una organizacion de derecho privado conformada con capital publico
propiedad del Banco Nacional de Costa Rica.

Desde esta Optica, las relaciones con todos sus proveedores se rigen por el
marco legal y normativo creado por la Ley de Contratacion Administrativa, Ley No.

7494 y su reglamento.
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Por otra parte, la Ley de Proteccion al Trabajador, Ley No. 7983, creo el Sistema
Centralizado de Recaudacién de la Caja Costarricense de Seguro Social, como la
entidad responsable de la recaudacion y distribucion de aportes para el Régimen
Obligatorio de Pensiones.

Al mismo tiempo, BN Vital mantiene un convenio de servicios institucionales con
el Banco Nacional, para el uso de la infraestructura y la atencion de los clientes en
todas las oficinas del banco. Este convenio requiere la aprobacion del Superintendente
de Pensiones, debido a las facultades que le otorga la Ley de Proteccion al Trabajador.

En este sentido, el esquema normativo que prevalece en la industria de
pensiones complementarias aunado al que debe cumplir BN Vital como entidad que

administra capital publico disipa cualquier poder de negociacién de los proveedores.

3.3.4 Amenaza de productos y servicios sustitutos

La amenaza de productos sustitutos surgié de los regimenes de pensiones
complementarias que ofrecen las demas operadoras de pensiones que participan en el
sector. Dichas entidades ofrecen productos que son sustitutos perfectos, pues se
derivan de las mismas condiciones normativas, pero que se pueden diferenciar en
aspectos como la asesoria brindada a los afiliados y cotizantes, la facilidad de afiliacion
y gestion de tramites post venta y el tiempo de respuesta en el otorgamiento de
beneficios.

Otras posibles amenazas provienen de los Fondos de Inversion u otros
instrumentos de ahorro a mediano y largo plazo que ofrecen las entidades financieras.

Estos son productos sustitutos imperfectos debido a que son instrumentos de ahorro a
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largo plazo que no estan creados para un fin determinado, como ocurre con los planes
de pensiones complementarios.

De forma més distante se identifican algunos fondos de pensiones extranjeros
gue se comercializan en el pais y en menor medida el impacto que puedan tener los

regimenes del primer pilar.

3.3.5 Intensidad de larivalidad entre competidores del sector

La Ley de Proteccion al Trabajador establece en el articulo 10 el derecho de los
trabajadores a la libertad de eleccién de la Operadora en la que desea estar afiliados,
asi como el derecho a transferir su cuenta a otra entidad autorizada, sin costo alguno.

Las disposiciones que rigen este proceso las establece el Sistema Centralizado
de Recaudacién de la Caja Costarricense de Seguro Social y la Superintendencia de
Pensiones.

Aungue el volumen de traslados, tanto en nimero de personas como en
cantidad de dinero, es bastante elevado por afio, el efecto neto en términos de
participacion de mercado y cantidad de afiliados es poco significativo.

Esto se debe a que las seis operadoras de pensiones que conforman el sector
rapidamente aplican acciones para neutralizar el esfuerzo de las demas por atacar el
mercado. Por lo tanto, la intensidad de la rivalidad de los competidores de esta
industria no constituye una amenaza real.

Como se indico, el analisis de entorno mas general se realizara con el uso del
meétodo PETS ampliado. A continuacion, se detallan los aspectos que se consideran

relevantes para los fines del presente estudio.
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3.3.6 Aspectos politicos

En los dltimos afios es llamativa la tendencia creciente del déficit fiscal. Como
resultado de este comportamiento se han impulsado diferentes proyectos de ley
dirigidos a incrementar los ingresos a través de los impuestos o a la reduccion del
gasto.

Los proyectos de ley destinados a modificar el sistema tributario del pais para
incrementar la recaudacion y los ingresos del Estado buscan modificar el impuesto
sobre la renta y en el impuesto de ventas, este Ultimo pasa a ser un impuesto sobre el
valor agregado. En ambos casos se pretende modificar tanto la tasa impositiva como la
base imputable.

En el caso del impuesto sobre la renta se considera la inclusion de nuevas
actividades como las pensiones complementarias y otros beneficios derivados de este
régimen. Esto puede generar un desincentivo en las personas debido a que van a tener
gue pagar impuestos por sus ahorros para pensién, ante lo que pueden optar por
refugiar sus recursos en otros instrumentos que no tengan o les aplique un impuesto
menor.

Por otra parte, el incremento de las tasas impositivas, asi como la cantidad de
actividades que pagan impuestos, provocara que las personas deban destinar una
mayor parte de sus ingresos al pago de impuestos, lo que tendra un impacto adverso

en el incentivo de ahorro.
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3.3.7 Aspectos econdémicos

Como cualquier sector de actividad economica en el pais, existen variables
macroecondmicas que lo afectan positiva 0 negativamente segun el comportamiento de
dichas variables.

A continuacion, se mencionan las variables mas relevantes, no sin antes
destacar que son variables en las que BN Vital no tiene ningan control, pero que su
comportamiento le puede resultar favorable o desfavorable.

El producto interno bruto (PIB) expresa el valor monetario de la produccién de
bienes y servicios de demanda final en el pais durante un periodo de un afio. A través
del comportamiento del PIB se identifican las tendencias crecientes o decrecientes de
la actividad econdmica del pais. Esta repercute de forma directa en los ingresos de los
afiliados, por ende, en su capacidad de ahorrar y hacer aportes al régimen de
pensiones complementarias.

El nivel de empleo expresa el nivel de ocupacion de la poblacion
econémicamente activa, medido como la poblacion de 15 afios y mas que esta
trabajando o busca trabajo, dividido por la poblacién econémicamente activa de 15
afios y mas (ocupados mas desocupados). El caracter obligatorio del régimen de
pensiones complementarias produce una relacién directa entre el nivel de empleo
formal y la afiliacion al mismo.

La tasa de interés del mercado nacional e internacional se define como el
cociente entre los intereses recibidos y el capital invertido, se expresa en porcentaje y
es fundamental especificar el plazo al que va referida. La tasa de rendimiento de las

inversiones varia entre el mercado local e internacional. En ambos casos tiene un
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impacto directo en el rendimiento devengado por los afiliados del régimen de
pensiones. No obstante, su comportamiento es fluctuante a través del tiempo en
respuesta a distintos factores macro econdmicos y financieros nacionales e
internacionales, por lo que se aplican diversos mecanismos de mitigacion de los
riesgos financieros.

El tipo de cambio corresponde al precio del dolar en relaciéon con los colones
costarricenses. Aunque se establece como en cualquier otro mercado por el encuentro
de la oferta y la demanda de divisas, en Costa Rica existe un importante control del
Banco Central que en los ultimos afios ha evitado volatilidad de las fluctuaciones que
induzcan a comportamientos especulativos.

El déficit fiscal describe la situacion en la que los gastos que realiza el Estado
superan los ingresos no financieros para un determinado periodo que normalmente es
de un afo. Esta situacién obliga al gobierno a financiar sus gastos generales a través
de endeudamiento. Esto se logra colocando titulos de deuda publica en el mercado de
valores, lo que puede afectar el comportamiento de las tasas de interés.

Como se indico, en la actualidad el déficit fiscal tiene una tendencia al alza, lo
gue ha promovido diversos proyectos de ley para incrementar los ingresos y regular los

gastos del Estado.

3.3.8 Aspectos sociales y demogréaficos

Los aspectos sociales y demograficos de Costa Rica son muy diversos y vastos,
no obstante, existen algunos que impactan los regimenes de pensiones

complementarias, que se exponen a continuacion.
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La estructura poblacional o piramide poblacional permite segmentar la poblacion
en jovenes que estudian o no tienen edad para trabajar, poblacién con edad para
laborar y poblacién que alcanza la edad de retiro, asi como agrupar esta segmentacion
por género.

El conocimiento de estos grupos etarios por edad permite definir el mercado
potencial de afiliados y su capacidad de ahorrar o ahorros ya logrados, lo que incide en
el tipo de afiliacion, el grado de aportacion y su periodo de acumulacion, entre otros
elementos relevantes.

La estructura generacional que permite clasificar a la poblacion en generaciones
como baby boomers, X, Y, Z y millennials, facilita comprender las expectativas y
necesidades de los diferentes grupos etarios y su conocimiento tiene un importante
impacto en la disposicién a la afiliacion.

El ingreso personal por salarios o rentas propias, que es la cantidad de dinero
mensual o anual que recibe la poblacion econémicamente activa ocupada, dependiente
o independiente con actividad propia, determina la capacidad de cada persona de
hacer un ahorro a largo plazo para fortalecer su pensién a través del régimen de
pensiones complementarias.

La educacién formal y la disponibilidad de conocimientos financieros y la

capacidad de aplicarlos para hacer una planificacion financiera integral de la vida.

3.3.9 Aspectos tecnoldgicos

Se dice que la tecnologia revoluciona al mundo. En este sentido, se presentan
dos fenbmenos tecnoldgicos que pueden provocar un impacto importante en el régimen

de pensiones complementarias de BN Vital.
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El primer fendmeno es la robotizacién de puestos de trabajo. Este evento en
realidad impactard de manera directa el mercado de trabajo, mediante la implantacion
de nuevas tecnologias en los procesos productivos y de servicios que influyen en una
merma en la cantidad de personas requeridas para la ejecucion de esos procesos.

Esta tendencia afectara a las personas afiliadas a los planes de pensiones
complementarias y su capacidad de ahorrar para esa pension.

No obstante, este es un aspecto que esta completamente fuera del alcance de la
Operadora, por lo que no puede incidir en él.

El segundo fendbmeno se relaciona con los servicios basados en tecnologia de la
informacion. En este caso se hace referencia a la adopcion de nuevas tendencias y
herramientas tecnoldgicas que simplifiquen la prestacion de los servicios que brinda el
régimen a los afiliados y clientes potenciales.

Mediante la Mobile Intelligence and Service Web es posible mejorar el contacto
con los afiliados, ofrecer contenidos educativos, dar formacion en materia de pensiones
y establecer servicios directos relacionados con los fondos administrados, que hagan
mas amigable satisfacer las necesidades y expectativas de los afiliados.

Este aspecto debe estudiarse e investigarse ampliamente estudiado dentro del
alcance que tenga la Operadora para aprovecharlo de la mejor manera que le sea

posible.

3.3.10 Aspectos legales

El Sistema de Pensiones de Costa Rica es el resultado de una amplia y extensa

labor legislativa, que inicio el 11 de junio del 1886 con la Ley No. 21, primera ley
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relacionada con las pensiones, hasta la reforma mas reciente el 18 de febrero del 2000
con la promulgacion de la Ley de Proteccion al Trabajador, Ley No. 7983.

Esta Ultima autoriza, regula y establece el marco legal para el funcionamiento de
los regimenes de pensiones complementarias, publicos y privados, otorgando la
seguridad juridica requerida por una actividad de orden publico e interés social.

De esta forma, se establecen las reglas de juego que prevalecen en la industria
de pensiones complementarias en la actualidad.

Debido a la complejidad de la labor legislativa para la promulgacion de cambios

0 nuevas leyes en esta materia, no se prevén cambios en los préximos afos.

3.3.11 Aspectos ecolégico ambientales

Segun el Informe del Estado de la Nacion (2003) para analizar la forma como los
paises se acercan o se alejan de la aspiracion de vivir en armonia con la naturaleza se
debe estudiar su gestion ambiental, la cual se entiende como las distintas acciones y
actividades que las personas, grupos e instituciones realizan para usar y conservar los
recursos naturales.

Al respecto, BN Vital reconoce la importancia e impacto de sus acciones en el
desarrollo sostenible del pais, por lo que ha asumido el compromiso de ser carbono
neutral y ayudar a preservar los recursos naturales para las futuras generaciones, por
lo que se traza como metas minimizar el impacto ambiental en las operaciones propias
mediante la revision constante de los procesos, compensar aquello que no se pueda
evitar y velar por la aplicacion correcta de la legislacion ambiental costarricense

(Manual de Calidad, 2018).
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Desde esta perspectiva solo los cambios en la legislacion, producto de la
aprobacion de modificaciones o la promulgacion de nuevas leyes ecoldgico
ambientales, van a generar un posible impacto en la Operadora. Sin embargo, no se
perciben cambios en esta materia en los proOximos afios que tengan impacto en la
gestion de los planes de pensiones complementarias.

La informacion recopilada en la caracterizacion de la empresa BN Vital OPC, el
analisis del entorno interno y el andlisis del entorno externo es la base para la
formulacion del Analisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
(FODA), que se presenta en la Tabla 8.

Por otra parte, esta informacion también se utilizara en los proximos apartados
para el estudio prospectivo que se realizara mediante el uso de las técnicas de Analisis

estructural, Juego de los actores y Andlisis morfoldgico.
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Tabla 8. Analisis FODA

Tipo

Aspectos identificados

Fortalezas

Estructura organizacional tipo funcional en la que existe una segregacion
adecuada de funciones por departamentos para la atencion de las
actividades primarias y de apoyo que facilita potenciar la pericia funcional
por departamento.

Amplio desarrollo de sistemas en: Sistema de Gestion de Calidad
Certificado ISO 9001, Sistema de Gestion de Continuidad del Negocio ISO
22301, Sistema de Gestion del Riesgo y Control Interno, Infraestructura de
produccion y comunicacion de sistemas apta y basada en tecnologia
vigente, Sistemas para administrar pensiones y otras herramientas para la

gestion de BN Vital (Software), entre los mas relevantes.

Personal de la alta direccion con amplia trayectoria en el sector de
pensiones complementarias y personal técnico operativo adiestrado para el
buen desempefio de los procesos sustantivos del negocio y una cultura

Place Grace to Word asentada en la organizacion.

2° lugar en participacion de mercado del sector tanto en saldo administrado

como en cantidad de afiliados.

La cartera administrada con crecimiento promedio del 15 % por afio en los

Gltimos 8 afios.

Respaldo del Banco Nacional de Costa Rica

BN Vital es una marca reconocida en el mercado con 25 afios de

trayectoria.

Cantidad de afiliados al régimen obligatorio de pensiones, mercado
susceptible de vincular al régimen voluntario de pensiones

complementarias.

Adopcion de nuevas tendencias y herramientas tecnoldgicas en la

prestacion de los servicios del régimen a los afiliados y clientes potenciales.

Clientes del Banco Nacional como mercado potencial para los productos de
BN Vital.
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Oportunidades

Ampliacion de la cobertura del régimen voluntario de pensiones

complementarias.

Entrada de afiliados de otras Operadoras por el incremento de las acciones
gue ejerce BN Vital a través de la libre transferencia vigente en la normativa
que regula el sector.

Aumento del nivel o grado de aportacion de los afiliados al régimen de

pensiones complementarias.

Debilidades

Ausencia de planes de negocio basados en las necesidades y expectativas
de los afiliados y pensionados, el valor otorgado por los afiliados al servicio

prestado.

Débil cultura de servicio al cliente y alejada de la vision de exceder las

expectativas de los afiliados.

Estructura organizacional tipo funcional en la que se entremezclan en una
misma area, departamentos dedicados a las actividades primarias con
departamentos que desarrollan actividades de apoyo, lo que limita

potenciar la pericia funcional del area.

Pobre o nulo desarrollo de sistemas CRM (Customer Relationship
Management), Business Intelligence, Mobile Intelligence and service web y
de Gestion Comercial y Ventas.

Personal profesional con habilidades idoneas para el desarrollo de las
actividades técnicas y operativas requeridas para la administracion de los
fondos de pensiones, pero carente de habilidades para la transformacion
de la organizacién y el conocimiento para atender las necesidades y riesgos

de los pensionados durante su vida de jubilados.

Debilidades en el alineamiento de los distintos procesos y procedimientos,

lo que resta efectividad y eficiencia.

Patron de acciones sustantivas y simbdlicas orientado primordialmente a
cumplir las disposiciones legales y normativas que rigen en el sector,
aspecto que incluso se antepone al compromiso publico declarado en su

mision y vision.

Existe un nulo crecimiento de la cantidad de afiliados en todo el régimen de

pensiones complementarias.
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Cantidad de aportantes activos alrededor del 50 % del total de personas

afiliadas.

Implementacion de gravamenes fiscales a las pensiones complementarias.

Cierre o liquidacién de contrato del Régimen Voluntario de Pensiones
Complementarias por salida voluntaria de los afiliados.

Salida de afiliados hacia otros Operadoras por el incremento de las
Amenazas acciones que ejercen a través de la libre transferencia vigente en la

normativa que regula el sector.

Fuente: elaboracion propia.

3.4 Andlisis e interpretacion de la informacién obtenida

A continuacion, se exponen los resultados de la aplicacion del método de
escenarios al régimen de pensiones complementarias de BN Vital y su entorno. El
entorno del régimen complementario de pensiones quedo constituido por las
condiciones que prevalecian a lo interno de la Operadora, las situaciones que se daban
dentro del sector de pensiones complementarias en su condicidon de entorno
competitivo y las circunstancias del ambiente general del pais, delineado por factores
politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y legales.

Los resultados que se obtuvieron son el producto de aplicar las técnicas de
Analisis estructural, Juego de los actores y Andlisis morfolégico al sistema en estudio.

En este sentido, a partir del andlisis estructural se establecieron las variables
claves del sistema. Estas, a la vez, fueron la base para obtener los llamados campos
de batalla para el juego de los actores, entendidos como los conflictos producto de las
divergencias o convergencias de los actores en relacion con sus objetivos, proyectos,

debilidades y fortalezas. Finalmente, los campos de batalla permitieron la formulacion
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de hipdtesis para el andlisis morfolégico, mediante el cual se logro el estudio de

escenarios necesario para el establecimiento del escenario apuesta.

3.4.1 Anélisis estructural

Es la primera etapa del estudio prospectivo realizado. En este, los elementos o
variables que constituyen el objeto de estudio y su entorno se analizaron conformando
un sistema.

Con esta herramienta se busco identificar cada variable segun las relaciones que
mantenia con los otros elementos del sistema, con la intencién de visualizar como esa
variable influyd en los otros elementos y al mismo tiempo conservé relaciones de
dependencia con las demas variables del sistema.

De esta forma, se determinaron cémo eran todas las relaciones de influencia y
dependencia que podia haber entre las variables que conformaban la problematica
Sujeta a estudio.

En la figura 3 se presentan los pasos que se siguieron para el desarrollo del

analisis estructural.
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|_ 3.4.1 Andlisis Estructural

3.4.1.1 Identificacion de variables del sistema

 3.4.1.1.1 Defincion de variables
» 3.4.1.2.1 Determinacion de expertos
» 3.4.1.3.1 Implementacién de la metodologia

s 3.4.1.2 Analisis de la relaciones entre variables

» 3.4.1.2.1 Andlisis de Relaciones Directas
» 3.4.1.2.2 Andlisis de Relaciones Indirecta
» 3.4.1.2.3 Andlisis de Relaciones Potenciales

3.4.1.3 Establecimiento de variables claves del sistema

Figura 3. Proceso del Andlisis estructural

El primer paso tenia por objeto establecer el universo de variables que
constituian el sistema estudiado. Para esto, se definieron todas las variables
consideradas de interés, se determiné el equipo de expertos responsable de examinar
las variables y se aplico el método MICMAC (Matriz de Impactos Cruzados y
Multiplicacion Aplicada a una Clasificacion) para el analisis de las variables segun el
criterio expuesto por los expertos y el uso del software LIPSOR-EPITA-MICMAC?:.

En el segundo paso se realiz6 el estudio de las relaciones entre variables. En
este caso resulté de especial importancia identificar las relaciones directas, indirectas y
potenciales que se presentaron entre las distintas variables.

Por ultimo, se establecieron las variables claves que se obtuvieron del sistema

compuesto por el Régimen de Pensiones Complementarias y su entorno.

3 Programa de acceso libre desarrollado por el Institut d’innovation informatique pour I'Entreprise
(Instituto de Innovacion Informética para la Empresa) bajo la supervision de sus creadores conceptuales
del LIPSOR (Laboratorio de Investigacion Organizacional y de Prospectiva Estratégica).
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3.4.1.1 Identificaciéon de variables del sistema

Para establecer la lista de variables que se pusieron a consideracion de los
expertos se tomé como punto de partida la informacién y el analisis desarrollado al
momento de realizar la caracterizacion de la empresa BN Vital OPC, establecer el
andlisis interno de la organizacion y determinar los elementos relevantes del analisis
del entorno, asi como las recomendaciones u opiniones de los expertos, que a juicio

del investigador se consideraron pertinentes.

3.4.1.1.1 Definicién de variables

A continuacion, se presenta la lista de variables que se obtuvo, acompafiada de
una breve descripcion de la interpretacion que se le dio a cada una:

1. Nivel de cobertura del régimen. Se refiere al volumen de personas que
mantienen una afiliacién activa al régimen de pensiones complementarias de BN
Vital, asi como a la posibilidad de lograr que la cobertura del régimen aumente a
través de la incorporacion de nuevos afiliados. Al 31 de diciembre del 2017, el
volumen promedio de personas afiliadas, con una o mas cuentas activas, era
cercano a las 386000 personas, condicion que se ha mantenido desde hace
varios aflos como resultado del efecto compensado que se da entre las
personas que escogen cerrar sus planes y la apertura de planes por nuevas
afiliaciones.

2. Capacidad de aportacion de los afiliados. Hace referencia a la capacidad de las
personas afiliadas al régimen de realizar aportaciones regulares con

incrementos periédicos del monto aportado. Los afiliados al Régimen Obligatorio
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de Pensiones con trabajo son los Unicos afiliados que aportan de forma regular y
con aumentos del monto producto de los incrementos salariales, aquellas
personas sin trabajo pierden la capacidad de aportar con regularidad. En el
Régimen Voluntario de Pensiones Complementarias es muy comun que la cuota
pactada se mantenga invariable por muchos afos con interrupciones en la
aportacion durante importantes periodos de tiempo.

Rentabilidad del portafolio de activos. Se refiere a la capacidad de maximizar los
rendimientos o intereses que reciben los afiliados por las inversiones de los
recursos que aportan al régimen y la capitalizacion de los rendimientos
devengados dentro de los margenes de riesgo que resulten razonables. En los
ultimos afos la tasa de rentabilidad se ha mantenido en un digito como resultado
de las condiciones macroecondmicas del pais y las condiciones de los titulos
valores ofrecidos tanto en el mercado local como internacional. No se prevén
cambios significativos en los proximos afos.

Retiro de recursos para fines distintos a la pension complementaria. Se refiere a
los recursos que salen del régimen debido a las condiciones normativas vigentes
gue les permite a las personas afiliadas realizar retiros anticipados. Las
condiciones normativas del Régimen Obligatorio de Pensiones Complementarias
no permiten el retiro de recursos para fines distintos a la pensién. No obstante,
en el Régimen Voluntario de Pensiones Complementarias es posible el retiro
parcial o total de los recursos para fines distintos a la pensiéon complementaria,
lo que ha resultado en salidas de dinero cuyo volumen en algunos periodos

supera los recursos percibidos por concepto de aportaciones.
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5. Niveles de planificacién y organizacién. Tiene que ver con la formulacion de
planes estratégicos tanto para BN Vital como para las areas funcionales del
negocio, en los que se declaren politicas, objetivos y lineamientos para una sana
gobernanza de la organizacién. La Operadora cuenta con un plan estratégico y
planes funcionales para las areas: Comercial, Inversiones y Riesgo, Tecnologia
y Desarrollo Humano.

6. Grado de madures de los sistemas. Se refiere a todos los procesos y
procedimientos que BN Vital utiliza para gestionar el régimen de pensiones
complementarias, que incluye programas informaticos (software), equipos de
comunicacion, equipos de procesamiento y almacenaje de informacién
(hardware), sistema de gestidon de calidad, sistema de continuidad de negocio y
sistema de control interno, entre otros.

7. Formacion del talento humano a todos los niveles. Hace referencia a la
disposicion de la Operadora de contar con personal capacitado e idéneo tanto a
nivel gerencial como técnico y operativo; estos estan avalados por titulos
expedidos en institutos técnicos, tecnolégicos o universitarios. En la actualidad el
requisito minimo es segundo afio de carrera universitaria o un grado técnico
equivalente.

8. Cultura de investigacién e innovacion. Se refiere a la capacidad de la Operadora
de realizar sus propias investigaciones o supervisarlas en caso de que las
contrate a terceros, para obtener informacidén no conocida que le permita
implantar mejoras o soluciones nuevas, asi como nuevos productos y servicios

gue le generen un valor que sea reconocido por los afiliados. En la actualidad
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BN Vital realiza estudios en momentos puntuales sin un seguimiento en el
tiempo que permita identificar los cambios en la conducta, necesidades y
expectativas de los afiliados o clientes potenciales.

9. Capacidad financiera de la Operadora. Disponibilidad o facil acceso a recursos
para financiar el desarrollo e implementacion de las estrategias que resulten mas
propicias para estimular el crecimiento del régimen de pensiones
complementarias. En la actualidad BN Vital financia el desarrollo de sus
estrategias mediante el empleo de recursos propios o la capitalizacion que
puede realizar el Banco Nacional de Costa Rica como Unico propietario de la
Operadora.

10.Relaciones con el cliente. Hace referencia a la capacidad de la Operadora de
gestionar las relaciones con sus afiliados para incrementar su lealtad, a partir del
entendimiento del producto y servicios ofrecidos, su grado de aceptacion o
rechazo y la percepcion del valor que obtienen las personas de la gestion que
realiza BN Vital. La experiencia propia, de la industria de pensiones
complementarias en Costa Rica y otros paises de América Latina es que los
afiliados no perciben ningun valor de los servicios ofrecidos.

11.Gestion de la reputacion. Se refiere a la forma de lograr que quienes son
afectados o pueden ser afectados por las actividades de BN Vital, estén
anuentes a participar y promover su régimen de pensiones complementarias.
Hasta ahora la gestion de la reputacion esta ligada al desarrollo de programas

de responsabilidad social.
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12.Tendencia de los productos y servicios sustitutos. Se refiere a los productos y
servicios que ofrecen las restantes cinco Operadoras de Pensiones
Complementarias que participan de la industria, asi como los instrumentos de
ahorro ofrecidos por los fondos de inversion y otras entidades financieras del
pais.

Los productos ofrecidos en la industria de pensiones complementarias son
totalmente homogéneos, debido a que todos deben responder por igual a las
condiciones establecidas en la Ley de Proteccion al Trabajador y la normativa
suplementaria emitida por la Superintendencia de Pensiones.

13.Evolucion de la intensidad de la rivalidad. Se refiere a la fuerza que le otorgan
las Operadoras al proceso de libre transferencia de afiliados que se deriva del
derecho otorgado en la Ley de Proteccion al Trabajador de trasladarse a la
Operadora de su interés cada 30 dias naturales sin costo alguno. El volumen de
afiliados y el monto de dinero que se mueve a traves de la libre transferencia es
importante, pero el resultado neto para cada operadora entre ingresos y egresos
es absolutamente marginal desde el punto de vista de la participacion de
mercado.

14. Alianzas con socios estratégicos. Hace referencia a la posibilidad de establecer
una alianza estratégica con el Banco Nacional de Costa Rica, para que sus
clientes se afilien al régimen de pensiones complementarias que administra BN
Vital y viceversa, que todos los afiliados de BN Vital cuenten con servicios del

banco. En la actualidad, aproximadamente solo el 50 % de los afiliados de BN
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Vital tiene productos del banco y tan solo el 25 % de los clientes del banco estan
afiliados al régimen de pensiones complementarias.

15.Leyes y disposiciones normativas. Considera el marco legal creado mediante la
promulgacion de la Ley de Proteccion al Trabajador y las disposiciones
normativas que via reglamentos o resoluciones promulga la Superintendencia de
Pensiones de manera suplementaria.

16.Capacidad para utilizar nuevas tecnologias. Hace referencia a la adopcion de
nuevas tecnologias para incrementar la efectividad y la eficiencia de los
procesos de gestion del régimen de pensiones complementarias, asi como el
acceso agil a tramites y aspectos relevantes de los planes de pensiones de los
afiliados y el desarrollo de nuevos servicios y productos.

17.Entorno econdmico del pais. Se refiere a las circunstancias econdémicas del pais
gue pueden afectar el régimen complementario de pensiones, como puede ser el
comportamiento del tipo de cambio, las tendencias de politica monetaria y fiscal
gue afecten la tasa de interés de mercado, el comportamiento de nivel de

empleo, el ingreso promedio de los trabajadores, etc.

3.4.1.1.2 Determinacién de expertos

El siguiente paso en la aplicacion de la técnica del andlisis estructural fue la
eleccion del grupo de expertos que participo en el analisis del conjunto de variables
seleccionadas.

En este momento resulta pertinente recordar que, debido a la naturaleza
estratégica del presente estudio, solo se autorizaron miembros del equipo gerencial de

BN Vital y el uso de la informacion proporcionada por ellos. Esta condicion, lejos de ser
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una desventaja, representd una fortaleza para la investigacion gracias a su amplia
trayectoria en el sector.

En la tabla 9 se presentan los miembros del equipo.

Tabla 9. Expertos para el Andlisis estructural

Nombre Cargo

Hermes Alvarado Salas Gerente General

Mainor Benavides Barrantes | Gerente Financiero

Marco Vargas Aguilar Gerente Comercial

Luis Molina Avila Gerente de Operaciones y Administrativo

Juan Carlos Siles Quesada Gerente de Tecnologia de la Informacion

Fuente: elaboracion propia.

Ademas de la experiencia acumulada en los ultimos 9 afios en BN Vital OPC, su
experiencia incluye afios de servicio para la Superintendencia de Pensiones, como
sucede con el gerente general y gerente de tecnologia, asimismo, experiencia en
puestos afines en otras Operadoras de Pensiones, como es el caso del gerente
comercial y gerente financiero. En el caso del gerente de operaciones representa una
condicion especial debido a que, ademas de sus 18 afios de experiencia como gerente
de area, también es el responsable del presente estudio.

Al momento de seleccionar el equipo de expertos se consideré como factor
critico su experiencia y conocimiento del Régimen de Pensiones Complementarias, el
entorno interno de BN Vital, la comprension del entorno competitivo construido por las
Operadoras de Pensiones y otros entes del sector financiero, y por supuesto, el

entendimiento del entorno general del pais. No obstante, un aspecto que siempre
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estuvo presente fue evitar los sesgos propios de quién esta inmerso en una actividad

especifica.

3.4.1.1.3 Implementacién de la metodologia

Como se indico, para la implementacién de la metodologia se emple6 el método
MICMAC (Matriz de Impactos Cruzados y Multiplicacion Aplicada a una Clasificacion)
mediante el uso del software LIPSOR-EPITA-MICMAC.

A los expertos se les explicd en qué consistia esta técnica del método
prospectivo y que la finalidad era determinar la influencia que una variable ejercia sobre
las demés, ya sea de forma directa, indirecta, real o potencial.

En este sentido, se debe sefalar que la relacion es directa cuando cualquier
cambio en una variable A afecta la variable B; en tanto que la relacién es indirecta si el
cambio en esa variable A afecta la variable B, que, a la vez, tiene implicacion en una
tercera variable C, en cuyo caso se puede decir que la variable A afecta indirectamente
a la variable C.

Esta influencia directa o indirecta se puede dar en la presencia de una relacion
real o potencial. La relacion es real cuando se trata de una comprobacion de lo que
esta ocurriendo y permanecera vigente a corto y largo plazo. Sin embargo, si se trata
de algo que sucedera en el futuro, serd una relacion potencial, lo que implica
necesariamente que su materializacion se dara a largo plazo.

Al momento de explicar la forma de abordar la Matriz de Influencia Directas
(MDI), se enfatizo en la importancia de llenar la matriz por filas, para establecer la
influencia de una variable sobre las demas, utilizando la siguiente escala: a) Fuerte 3,

b) Moderada 2, c) Débil 1, d) Nula 0 y e) Potencial P.
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La informacion recopilada y el uso del software LIPSOR-EPITA-MICMAC,
permite también establecer las relaciones indirectas y las influencias potenciales. La
importancia de considerar las relaciones indirectas y potenciales radica en que existen
variables que por sus relaciones directas puede que no se consideren importantes, no
obstante, estas pueden adquirir valor cuando se pasa a considerar sus influencias
sobre otras variables de forma indirecta o potencial.

Otro aspecto relevante de esta metodologia es que busca establecer un indice
de motricidad y dependencia asociado a cada variable. La motricidad establece el
porcentaje de influencia que una variable tiene sobre las demés, entendiendo que la
variable de mayor motricidad es la que mas influye dentro del conjunto de variables del
sistema, mientras que la de menor motricidad es la que menos influencia tiene en el
sistema. La dependencia se refiere al grado de subordinacion de cada variable
respecto a las demas, es decir, el porcentaje de influencia que recibe de las demas
variables.

Las variables pueden ubicarse en un plano a partir de los indices de motricidad y
dependencia de cada variable, el valor promedio de cada indice y el uso de un plano

cartesiano, como se presenta en la figura 4.
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Figura 4. Plano de Motricidad — Dependencia

A patrtir del valor promedio de cada indice es posible establecer 4 zonas con el
siguiente significado:
a. Zona de Poder. En esta se localizan las variables con mayor grado de
motricidad y una dependencia muy baja.
b. Zona de Conflicto. En esta se ubican las variables con mayor motricidad y
mayor dependencia.
c. Zona de Salida. Se trata de aquellas variables con menor motricidad y alta
dependencia.
d. Zona de Problemas Autonomos. Son las variables con menor motricidad y
dependencia.
Las variables relevantes resultan ser aquellas ubicadas en las zonas de poder y
de conflicto. Las primeras son las que ejercen mayor influencia sobre todas las demas,

mientras que las segundas actian como conectores entre las variables ubicadas en la
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zona de poder y las restantes, por lo que sus efectos se sienten en las variables que se
ubican en la zona de salida y sobre ellas mismas.

La importancia de este andlisis estructural es que permite identificar las variables
claves, plantear preguntas y fomentar la reflexion sobre los aspectos intuitivos de la
dinamica del sistema, lo que constituye una verdadera ayuda para la toma las
decisiones.

En este sentido, no se puede olvidar que la subjetividad esta presente en el
analisis estructural, recurriendo a expertos o no, por lo que sus resultados no deben
interpretarse como la realidad, sino como un modelo que nos acerca a ella de forma
razonada.

A continuacion, se describen de los resultados obtenidos.

En primer lugar, en la tabla 10 se muestra la Matriz de Motricidad y
Dependencia, en la que se reunen de forma consensuada los criterios de los expertos
sobre las relaciones entre las variables que se pusieron a su consideracion.

La opinion de los expertos se recopild en un taller de trabajo en el que en
primera instancia cada participante externd su criterio sobre las relaciones entre las
diferentes variables de forma individual. Las relaciones en las que existié coincidencia
se mantuvieron de acuerdo con la primera opinién de los expertos. En los casos en los
gue no existié coincidencia en la opinion de los expertos, se realizé un breve debate en
busca de lograr una opinién consensuada. Finalmente, se realizé una revision integral
para determinar si producto de las relaciones establecidas por consenso alguno de los
expertos modificaba alguna de las relaciones en las que hubo coincidencia en los

criterios individuales.
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La matriz da una idea de la interrelacién que tienen las variables entre si. Todas

las relaciones que se identificaron se presentan en la tabla 11 sobre los datos de la

matriz de influencia directa.
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Tabla 11. Datos de la Matriz de Influencia Directa

Indicador Valor
Tamafio de la matriz 17
Numero de ceros 152
Numero de unos 25
Numero de dos 32
Numero de tres 74
Numero de P 6
Total de relaciones 137

Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MICMAC

El tamafio de la matriz responde a las 17 variables consideradas. Una vez
consensuada la opinion de los expertos y tabulada la informacién se logré identificar
152 relaciones nulas y 137 relaciones reales. Estas Ultimas, a la vez, estaban
compuestas de 25 relaciones débiles, 32 relaciones medias y 74 relaciones fuertes.
Ademas, se identificaron 6 relaciones potenciales.

Un aspecto revelador es que el nUmero de relaciones nulas resulté ser mayor
gue el numero de relaciones reales, lo que en principio supone que el grupo de
variables que intervienen en el sistema se pudo reducir ain mas, aspecto que se vera
mas adelante como resultado del andlisis de las relaciones.

La opinion de los expertos recopilada con la Matriz de Motricidad y Dependencia
Consensuada se ingres6 al software LIPSOR-EPITA-MICMAC para obtener mas
informacion acerca de la relacion existente entre las diferentes variables y la intensidad
de cada relacion.

Los resultados, en cuanto el grado de motricidad y dependencia que presento

cada una de las variables se presentan en la tabla 12.
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Tabla 12. Motricidad y Dependencia de cada Variable

N° Variable Motricidad | Dependencia
1 | Nivel de cobertura del régimen 16 24
2 | Capacidad aportacién de los afiliados 12 28
3 | Rentabilidad del portafolio de activos 11 19
4 | Retiro de recursos para fines distintos a la pension 13 14
5 | Niveles de planificacién y organizacion 30 31
6 | Nivel de actualizacion de sistemas 27 17
7 | Formacion del talento humano a todos los niveles 32 17
8 | Cultura de investigacion e innovacion 32 14
9 | Capacidad de financiera de la operadora 25 34
10 | Relaciones con el cliente 21 33
11 | Gestidn de la reputacion 12 32
12 | Tendencia de los productos y servicios sustitutos 4 1
13 | Evolucion de la intensidad de la rivalidad 6 18
14 | Alianzas con socios estratégicos 22 10
15 | Leyes y disposiciones normativas 12 0
16 | Capacidad para utilizar nuevas tecnologias 24 19
17 | Entorno econdémico del pais 12 0
Totales 311 311

Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MICMAC

Como se puede observar, cada variable tiene asociada una valoraciéon
motricidad dependencia Unica.

A partir de estos indices y mediante el uso del plano de motricidad dependencia
gue construye el software LIPSOR-EPITA-MICMAC, se procedio con el analisis para
identificar las variables que resulten claves para el sistema, tomando en cuenta las

relaciones de influencia Directa, Indirecta y Potencial.
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3.4.1.2 Anélisis de las relaciones en la matriz

El andlisis de las relaciones entre las variables del sistema se realizé en primera
instancia considerando las relaciones de influencia Directa, Indirecta y Potencial por
separado. Después se efectud una valoracion integrando las tres relaciones para

establecer las variables claves del sistema. Los resultados se exponen a continuacion.

3.4.1.2.1 Relaciones directas

En el caso de las relaciones directas, el plano de Motricidad Dependencia
Directa facilita exponer la ubicacién que obtuvo cada una de las distintas variables en
las cuatro zonas creadas a partir de los valores promedio de los indices de motricidad y

dependencia. En la figura 5 se muestran los resultados.
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Figura 5. Plano de Motricidad Dependencia - Relaciones Directas

Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MICMAC

Se puede observar que las variables que resultaron ubicadas en la zona de
poder fueron Cultura de investigacion e innovacion, Grado de madures de los sistemas
y Alianzas con socios estratégicos; mientras que las variables que terminaron situadas
en la zona de conflicto fueron Niveles de planificacion y organizacién, Formacion del
talento humano a todos los niveles, Capacidad de financiera de la operadora,
Relaciones con el cliente, Capacidad para utilizar nuevas tecnologias.

Por ende, a criterio de los expertos, la variables Cultura de investigacion e
innovacion, Grado de madures de los sistemas y Alianzas con socios estratégicos son
las que ejercen mayor influencia sobre todas las demas, mientras que las variables
Niveles de planificacion y organizacion, Formacion del talento humano a todos los

niveles, Capacidad de financiera de la operadora, Relaciones con el cliente, Capacidad
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para utilizar nuevas tecnologias, son las que actian como conectores entre las
variables situadas en la zona de poder y las restantes.

En la figura 6 de influencias directas es posible visualizar de manera mas clara la
forma en que cada variable influye sobre las demas. En este caso solo se sefialan las
relaciones mas fuertes (nivel 3), con el propdésito de no distorsionar el andlisis con la

presencia de las variables de otros niveles.

Direct influence graph
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Figura 6. Influencias Directas Fuertes

Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MICMAC

Las variables con influencia directa fuerte son doce, como se observa en la
figura 6. Sin embargo, el plano motricidad dependencia permitié identificar las ocho
variables que se ubicaron en las zonas de poder y conflicto.

De todas las variables con influencia directa fuerte, nuestro interés se concentré

en las variables situadas en las zonas antes indicadas. Esta misma postura se asumira
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con cualquier otra variable que ingrese a esas zonas al momento de realizar el estudio

de las relaciones indirectas y potenciales.

3.4.1.2.2 Relaciones indirectas

Para el estudio de las relaciones indirectas se utiliz6 nuevamente el plano de

motricidad dependencia, pero para relaciones indirectas e influencias indirectas fuertes

y medianas, figuras 7 y 8 respectivamente.
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Figura 7. Plano de Motricidad Dependencia - Relaciones Indirectas

Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MICMAC

Los resultados de las relaciones indirectas no presentaron cambios importantes

en relacion con el analisis de las relaciones directas. El cambio mas significativo fue la

permuta de zona dos variables.
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En las relaciones indirectas la variable Formacién de talento humano a todos los
niveles, aparecio en la zona de poder y no en la zona de conflicto, como ocurrio en las
relaciones directas. Esto significa que bajo las relaciones indirectas la variable perdi6
poder de influencia y paso a actuar mas como conector con las demas variables del
sistema.

En lo que respecta a la variable Grado de madures de los sistemas, se identifico
un comportamiento opuesto. Al dejar la zona de conflicto para ubicarse en la zona de
poder, la variable redujo su papel como conector e incrementd su poder de influencia.

Las seis variables restantes mantuvieron su posicion en las zonas de poder y
conflicto de manera consistente con el resultado obtenido en el estudio de las
relaciones directas.

El plano de motricidad dependencia indirecta que se presenta en la figura 7
permite visualizar la posicion final de todas las variables en las cuatro zonas del plano
motricidad dependencia, en especial la permuta que se presento entre las variables
Formacién de talento humano a todos los niveles y Grado de madures de los sistemas.

Por otra parte, mediante la figura 8 de influencias indirectas se pudo observar la
forma en que cada variable influyé de manera indirecta sobre las demas. En esta
oportunidad se presentan las relaciones mas fuertes (nivel 3) y medianas (nivel 2), con
el propdsito de facilitar el entendimiento con la presencia de las variables y relaciones
de mayor interés.

Es importante sefialar que, a pesar de tratarse de un estudio de influencias
indirectas, las variables Formacion del talento humano a todos los niveles, Cultura de

investigacion e innovacion, Niveles de planificacion y organizacion y Capacidad para
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utilizar nuevas tecnologias mantuvieron una relacién fuerte con la variable Relaciones
con el cliente; situacion que también se presento entre la variable Niveles de
planificacion y organizacion y la variable Gestion de la reputacion.

Las demés variables consideradas en la grafica de influencias indirectas

mantuvieron la relacion media (nivel 2) que se presenta.

Indirect influence graph

SN L O T

Weakestinfluences
— Weak influences
= Moderate influences
= Relatively strong influences
= Strongestinfluences

Figura 8. Influencias Indirectas
Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MICMAC

El cambio que las relaciones indirectas ejercieron en la posicién de las variables
se aprecia mejor en la figura 9. En esta se compara la posicion de las variables segun
sus relaciones directas, con la posicion que pasaron a ocupar de acuerdo con sus

relaciones indirectas.



Las variables que ocuparon las primeras ocho posiciones en la clasificacién de

las relaciones directas corresponden a las situadas en las zonas de poder y conflicto
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del plano de motricidad dependencia de las relaciones directas expuesto en la figura 4.

Al mismo tiempo, las variables que quedaron en las primeras ocho posiciones de la

clasificacion de las relaciones indirectas equivalen también a las ubicadas en las zonas

de poder y conflicto del plano de motricidad dependencia de las relaciones indirectas

de la figura 7.

Esto permitié concluir que las variables que ocupan las zonas de poder y

conflicto, primeras ocho posiciones de los estudios de relaciones directas e indirectas,

Relaciones Directas Relaciones Indirectas

Figura 9. Clasificacion de variables de acuerdo con sus influencias

Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MICMAC
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no cambian, excepto por la permuta en la posicidon que ocupan, como se observa en la

figura 9.
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3.4.1.2.3 Relaciones potenciales

Estas relaciones son importantes para vaticinar relaciones que puedan darse en
el futuro. Variables que, por sus relaciones actuales, directas e indirectas, no son
importantes en este momento pueden ganar relevancia en el futuro. Por lo tanto, es
esencial en este estudio prospectivo tomarlas en cuenta, la comprensiéon de su
comportamiento e importancia en el futuro seran la base para establecer medidas que
permitan estar preparados para ellas.

De manera analoga a las secciones anteriores, los resultados del estudio de las
relaciones potenciales se fundamentaron en los datos generados a partir del software
LIPSOR-EPITA-MICMAC.

El analisis del plano de motricidad dependencia de las relaciones potenciales de
la figura 10, permite ver que dos variables que antes estaban situadas en las zonas de
salida en las relaciones directas e indirectas (Gestion de Reputacion y Nivel de
cobertura), en el futuro se desplazan a la zona de conflicto, lo que significa que ambas

variables van a ganar influencia sobre las demés variables del sistema en el futuro.
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Potential direct influence/dependence map
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Figura 10. Plano de Motricidad Dependencia - Relaciones Potenciales

Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MICMAC.

Como resultado de las relaciones potenciales ambas variables asumiran un
papel de conectores dentro del sistema, sin embargo, ese no fue el Unico efecto de las
relaciones potenciales.

La figura 11 de las influencias potenciales directas expone todas las variables
gue mantienen relaciones directas y que en el futuro se espera experimenten cambios
en sus indices de motricidad y dependencia como resultado de las relaciones
potenciales.

Como se puede apreciar son muchas las variables con una relacion directa que
van a experimentar cambios en el futuro como resultado de las relaciones potenciales.

No se trata solo de las variables Gestién de Reputacion y Nivel de cobertura. No



obstante, solo estas dos se desplazaron por la zona de conflicto, lo que explica el

interés del autor.

Potential direct influence graph
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Figura 11. Influencias Potenciales Directas
Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MICMAC.

Un fendbmeno similar se presentd en el estudio de las influencias potenciales
indirectas que se expone en la figura 12. Existen muchas variables cuyo indice de
motricidad y dependencia sera afectado en el futuro producto del impacto indirecto de
las relaciones potenciales.

Sin embargo, aqui también se mantuvo el interés en las variables Gestion de

Reputacion y Nivel de cobertura, por su desplazamiento por la zona de conflicto.
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Potential indirect influence graph
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Figura 12. Influencias Potenciales Indirectas

Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MICMAC.

Del analisis de las figuras de influencias potenciales directas e indirectas se
concluy6 que las relaciones potenciales van a tener influencia en el futuro en muchas
de las variables del sistema.

Este cambio se puede apreciar de forma mas precisa en la figura 13, en la que
se hace una triple comparacién al considerar la posicion de las variables segun las
relaciones directas, su ubicacién a partir de sus relaciones indirectas y, por ultimo, el
lugar que ocuparon al tomar en cuenta las relaciones potenciales directas.

Relaciones Directas Relaciones Indirectas Relaciones Potenciales
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Figura 13. Clasificacion de variables de acuerdo con sus influencias

Esta clasificacion permitio ratificar que las variables: Formacion del talento
humano a todos los niveles, Cultura de investigacion e innovacién, Niveles de
planificacion y organizacion, Grado de madures de los sistemas, Capacidad de
financiera de la operadora, Capacidad para utilizar nuevas tecnologias, Alianzas con

socios estratégicos y Relaciones con el cliente, siempre son las que ocupan una

12 -Fr5e5u

13 -EvRiv

12 -PrSe5u

Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MICMAC

posicion en las zonas de poder y conflicto.

3.4.1.3 Establecimiento de variables claves

B B RN IR B R TR T
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Las variables claves del estudio son aquellas que ocupen un lugar en la zona de

poder o en la zona de conflicto, tomando en cuenta el efecto acumulado de las

relaciones directas, indirectas o potenciales.



93

La figura 14 muestra el desplazamiento de cada una de las variables al tener en

cuenta las distintas relaciones, lo que permite la identificacion las variables claves.

Displacement map : direct/indirect/potential direct/potential indirect
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Figura 14. Desplazamiento de Variables

Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MICMAC

A partir del desplazamiento se pudieron identificar tres grupos de variables.
El primer grupo quedd compuesto por las variables que siempre permanecieron
situadas en las zonas de poder y conflicto, a pesar del desplazamiento producto de las

relaciones directas, indirectas o potenciales. Este se presenta en la tabla 13.
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Tabla No 13. Influencia y dependencia de las variables en zonas de poder y

conflicto
Zonas de poder y conflicto Motricidad | Dependencia
Niveles de planificacién y organizacion 30 31
Nivel de actualizacion de sistemas 27 17
Formacion del talento humano a todos los niveles 32 17
Cultura de investigacion e innovacién 32 14
Capacidad de financiera de la operadora 25 34
Relaciones con el cliente 21 33
Alianzas con socios estratégicos 22 10
Capacidad para utilizar nuevas tecnologias 24 19

Fuente: elaboracién propia con LIPSOR-EPITA-MICMAC

En el segundo término se identificd el grupo conformado por las variables cuyas
trayectorias en algdn momento tocaron las zonas de poder y conflicto. Es decir, que al
menos una vez al considerar alguna de las relaciones directas, indirectas o potenciales,
estuvieron dentro de las zonas referidas. No obstante, al considerar el efecto
acumulado de los tres tipos de relaciones quedaron fuera de dichas zonas. Este grupo

se muestra en la tabla 14.

Tabla No 14. Influencia y dependencia de las variables con desplazamiento entre

zonas
Desplazamiento entre zonas Motricidad | Dependencia
Nivel de cobertura del régimen 16 24
Gestion de la reputacion 12 32

Fuente: elaboracién propia con LIPSOR-EPITA-MICMAC
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Por ultimo, esta el grupo de variables que siempre permanecio en las zonas de

Salida y Problemas. A pesar de su desplazamiento producto de considerar las

relaciones directas, indirectas o potenciales, nunca alcanzaron las zonas de poder y

conflicto. Este grupo se expone en la tabla 15.

Tabla No 15. Influencia y dependencia de las variables en zonas de problemas y

salidas

Zonas de Problemas y Salida Motricidad | Dependencia

Capacidad de aportacion de los afiliados 12 28
Rentabilidad del portafolio de activos 11 19
Retiro de recursos para fines distintos a la pensién complementaria 13 14
Tendencia de los productos y servicios sustitutos 4 1
Evolucion de la intensidad de la rivalidad 18
Leyes y disposiciones normativas 12

Entorno econémico del pais 12 0

Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MICMAC

El andlisis estructural que se realizd inicidé con una lista de diecisiete variables

gue se pusieron a consideracion de los expertos. La seleccion finalizd con un conjunto

de ocho variables, que de acuerdo con las diferentes valoraciones antes expuestas

resultaron ser las variables claves del sistema. Estas son:
* Niveles de planificacion y organizacién

* Nivel de actualizacion de sistemas

* Formacién del talento humano a todos los niveles

» Cultura de investigacién e innovacion

+ Capacidad financiera de la organizacién
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* Relaciones con el cliente
» Alianzas con socios estratégicos
» Capacidad para utilizar nuevas tecnologias
Este conjunto de variables fue la base para ejecutar el estudio del juego de los

actores, que se presenta en el siguiente apartado.

3.4.2 Juego de los actores

Esta es la segunda fase del analisis prospectivo aplicado al Régimen de
Pensiones Complementarias de BN Vital y su entorno.

En esta etapa resulta indispensable comprender el juego de los actores
relevantes al sistema en estudio. Los actores cuentan con un amplio margen de libertad
a través del cual ejercitan diferentes acciones estratégicas con el propésito de alcanzar
sus fines y gozar de un futuro que resulte méas satisfactorio para ellos.

Cada actor asume una posicion y un discurso de acuerdo con su visiéon e
intereses, sin embargo, esto no significa que siempre estén opuestos unos a otros. Un
actor puede tener posiciones opuestas en cuanto a un aspecto en particular, pero
ambos pueden concordar respecto a otro aspecto. Al comparar el discurso de un actor
en relacién con otro, lo que se pretende es establecer las analogias caracterizadas por
elementos iguales y diferentes.

No esta de mas indicar que los actores son distintos de acuerdo con el tipo de
problema en estudio. El analisis estructural permitié establecer el sistema conformado
por el Régimen de Pensiones Complementarias y su entorno. Ademas, fue mediante

esta técnica que se identificaron las variables claves del sistema. Por lo tanto, para
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establecer los actores del sistema se utiliza de referencia su capacidad para intervenir
e influir en las variables claves ya identificadas.

El analisis realizado conllevo la confrontacién de los proyectos y la valoracion de
las fuerzas de los actores. Es a través de la definicién de los proyectos y el ejercicio de
su fuerza, que los actores van a buscar impactar los retos estratégicos y las cuestiones
clave para el futuro.

Para desarrollar el juego de los actores se ejecutaron varios pasos que se

presentan en figura 15, para comprender mejor la forma en la que se procedié.

3.4.2 Juego de los Actores |

3.4.2.1 Identificacion de actores

][]

3.4.2.2 Retos estratégicos y objetivos asociados

3.4.2.3 Posicionamiento de actores sobre campos
de batalla y objetivos asociados |

3.4.2.4 Jerarquizacién de objetivos |

3.4.2.5 Evaluacion de las relaciones de fuerza
entre actores.

(1 [] ]

*3.4.1.2.1 Andlisis de Convergencia

*3.4.1.2.2 Andlisis de Divergencia

+3.4.1.2.3 Andlisis de Ambivalencias

*3.4.1.2.4 Analisis de influencia y dependencia entre actores

3.4.2.6 Recomendaciones estratégica

I

Figura 15. Procesos del Juego de los actores

Para el andlisis del Juego de actores se utilizé la técnica MACTOR (Matriz de
Alianzas y conflictos: tacticas, objetivos y recomendaciones). Esta permite profundizar

en la dindmica del sistema y descubrir cuales son las relaciones de fuerza entre los
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actores implicados en la evolucion de las variables claves, sefialar las motivaciones de
cada actor, sus proyectos y medios actuales y potenciales de accién.

También permite identificar los elementos que dan origen al cambio o por el
contrario las fuerzas de inercia en las estrategias de los actores, asi como analizar las
grandes orientaciones posibles de la estrategia de la empresa. La finalidad ultima es
definir, a través del conocimiento de las estrategias de cada uno de los actores, las
hipotesis sobre la evolucidén que puede seguir el sistema estudiado.

La técnica MACTOR se aplico mediante el uso del software LIPSOR-EPITA-

MACTOR%.

3.4.2.1 Identificacién de los actores

El andlisis estructural permitié establecer ocho variables claves para el estudio
del sistema conformado por el Régimen de Pensiones Complementarias y su entorno.

Para establecer los actores que resultaban relevantes al sistema se debié
analizar su capacidad para intervenir e influir en las variables claves identificadas.

Desde esta perspectiva, solo se identificé un actor institucional, BN Vital. Esto se
debié a que practicamente todas las variables claves identificadas se gestionan a lo
interno de la Operadora.

Sin embargo, a lo interno de la organizacion fue posible identificar actores con

proyectos y fuerzas que podian transformarse en acciones estratégicas destinadas al

4 Programa de acceso libre desarrollado por el Institut d’innovation informatique pour I'Entreprise
(Instituto de Innovacion Informatica para la Empresa) bajo la supervision de sus creadores conceptuales
del LIPSOR (Laboratorio de Investigacién Organizacional y de Prospectiva Estratégica).
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logro de sus propios fines dentro de la organizacién y con esto intentar tener un futuro
gue les resulte mas satisfactorio.

Estos actores ya han participado en programas para el desarrollo del régimen
gue administra BN Vital, por lo que su relacién es mas que hipotética, motivo por el cual

se seleccionaron y se presentan en la tabla 16.

Tabla 16. Actores seleccionados

Actor Nombre Cargo
Hermes Alvarado Salas Gerente General
Mainor Benavides Barrantes | Gerente Financiero
BN Vital OPC | Marco Vargas Aguilar Gerente Comercial
Luis Molina Avila Gerente de Operaciones y Administrativo

Juan Carlos Siles Quesada | Gerente de Tecnologia de la Informacién

Fuente: elaboracion propia.

Los actores seleccionados ya han participado de la presente investigacion en la
etapa del analisis estructural, no obstante, sus posiciones en la estructura
organizacional de BN Vital hizo que se consideraran actores cuyas acciones tienen

repercusion en la evolucién del Régimen de Pensiones Complementarias.

3.4.2.2 Identificacidn de los retos estratégicos y los objetivos asociados

Las ocho variables claves identificadas en el analisis estructural configuran los
retos estratégicos del sistema en estudio o campos de batalla de los actores.
Se definieron 17 objetivos asociados a esos ocho retos estratégicos, por lo que a

cada una de las variables claves se les extrajeron sus aspectos mas importantes,
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considerando las tendencias actuales del régimen. La tabla 17 presenta esta

informacion.

Tabla 17. Clasificacion de los objetivos segun el campo de batalla establecido

Variable Objetivos Caddigo
Implementar planes funcionales articulados. PlaFunArt
Niveles de
planificacion y Imol tar ol | | liar |
organizacion mplementar planes a largo plazo para ampliar la PlaCoApRe
cobertura, el nivel de aportacién y la rentabilidad.
Contar con sistemas actualizados en todos los SisAct
Nivel de ambitos.
actualizacion
i Desarrollar sistemas especializados en la gestion .
de sistemas _ S esp g SiEsGeCo
comercial y de servicio.
Capacitar al personal gerencial como agente de
. pb' P 9 9 CapAgCam
Formacion del |cambio
talento humano
a todos los
niveles Capacitar al personal técnico y operativo en las
competencias requeridas para la gestién del ProPerAct
régimen de pensiones
Disponer de personal idéneo DipPerldo
Cultura de
'mi’ﬁ'fgs:gi'g: € Implantar un programa para conocer Yy
comprender las necesidades y expectativas en pro Prolnvin
de desarrollar nuevos productos y servicios
Capacidad | Requerir fuentes de financiamiento externo. FinExt
financiera de la
organizacion | Disponer de recursos propios. RecPro
Incrementar la lealtad IncLea
Relaciones con
el cliente Aumentar la percepcion de valor del servicio
PercVal
prestado.
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Vincular clientes en ambas vias VinCli
Alianzas con
socios Integrar fuerzas de ventas. IntFueVe
estratégicos
Impulsar sinergias gue mejoren la eficiencia. ImpSinEfi
Incrementar el nivel de eficiencia. InCEfi

Capacidad para
utilizar nuevas
tecnologias

Mejorar los niveles de servicio (SQL) a afiliados y

pensionados. MejSQL

Fuente: elaboracion propia.

A continuacion, se describe cada uno de los objetivos establecidos:

1.

Implementar planes funcionales articulados. Es tendencia en BN Vital
elaborar planes por departamento o area, en funcion de las metas
estratégicas de la organizacion. No obstante, se enfrentan dificultades
para alcanzar una articulacion adecuada entre las actividades de los
diferentes planes funcionales, lo que repercute en el logro de los objetivos
estratégicos.

Implementar planes a largo plazo para ampliar la cobertura, nivel de
aportacion y rentabilidad. Esta es una propuesta alternativa a las
tendencias historicas de la Operadora, para impulsar el crecimiento del
régimen enfocandose en el comportamiento de sus principales variables,
con independencia del régimen obligatorio y voluntario.

Contar con sistemas actualizados en todos los ambitos. Este objetivo
busca que la gestion de régimen se realice de la forma mas automatizada

posible y sobre una plataforma tecnoldgica 6ptima.
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Desarrollar sistemas especializados en la gestiébn comercial y de servicio.
Se aspira a dotar a las dependencias responsables de la gestion
comercial y de servicio al afiliado con sistemas especializados para la
colocacion de producto y brindar los niveles de servicio post venta
requeridos por los afiliados.

Capacitar al personal a nivel gerencial en el papel de agente de cambio.
Se espera que el personal del nivel gerencial propicie la transformacién
permanente de la organizacion y del régimen de pensiones, en busca de
la satisfaccion siempre cambiante de las necesidades y expectativas de
los afiliados y jubilados.

Capacitar al personal técnico y operativo en las competencias requeridas
para la gestion del régimen de pensiones. Este objetivo busca contar
siempre con personal idoneo para la asesoria y el servicio que busca el
afiliado.

Disponer de personal idoneo. Este objetivo es fundamental para cambiar
de administradores de fondos de pensiones a conocedores de las
necesidades y expectativas reales de los afiliados y la forma como
pueden atenderse.

Implantar un programa para conocer y comprender las necesidades y
expectativas en pro de desarrollar nuevos productos y servicios. Se
espera lograr el desarrollo de nuevos productos y servicios que permitan

satisfacer las necesidades y expectativas de los afiliados y jubilados.
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9. Requerir fuentes de financiamiento externo. Este objetivo busca evitar que
el crecimiento del régimen de pensiones resulte limitado por la
disponibilidad de recursos propios.

10.Disponer de recursos propios. Esta ha sido la estrategia de BN Vital para
promover el desarrollo del régimen.

11.Incrementar la lealtad. Con este objetivo se pretende dar estabilidad al
régimen, mediante la permanencia de las personas, tanto en la etapa de
acumulacion como durante el periodo de des acumulacion.

12. Aumentar la percepcion de valor del servicio prestado. Este objetivo se
considera un factor necesario para consolidar el régimen. Los afiliados
deben percibir que su participacion en el régimen de pensiones
complementarias les depara un beneficio, bienestar o satisfaccién en el
presente y futuro.

13.Vincular clientes en ambas vias. Este objetivo busca expandir la cantidad
de clientes, con aquellas personas que tienen solo productos y servicios
de BN Vital o del Banco Nacional, para que estén vinculados
simultaneamente a productos y servicios de ambas entidades.

14.Integrar fuerzas de ventas. Este objetivo busca que ambas fuerzas de
ventas (BN y BN Vital) coloquen los productos de ambas instituciones, la
tendencia historica ha sido que BN Vital tiene una fuerza de ventas para
la colocacion de sus productos y el banco la propia para la colocacion de

sus productos.
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15.Impulsar sinergias que mejoren la eficiencia. Se pretende la reduccion de
costos de operacion mediante la centralizacion o integracion de servicios
y actividades de las areas de apoyo al negocio de ambas entidades.

16.Incrementar el nivel de eficiencia. Este objetivo busca promover la
eficiencia mediante la automatizacion de procesos y el desarrollo de
nuevas herramientas de gestion.

17.Mejorar los niveles de servicio (SQL) a afiliados y pensionados. Se busca
promover que el acceso a los servicios resulte facil y amigable, al mismo

tiempo que los resultados se den con agilidad y rapidez.

3.4.2.3 Posicionamiento de cada actor sobre los diferentes campos de

batallay sus objetivos asociados.

Una vez identificados los actores y establecidos los campos de batalla (retos
estratégicos) asi como los objetivos asociados a estos, se procedio a conocer la
posicién de cada actor.

Para establecer el posicionamiento se utilizé la Matriz de Posiciones Valoradas
de Actores sobre los Objetivos de 2°orden.

Para aplicar esta herramienta los actores tenian que dar una calificacion a cada
objetivo. Esta calificacion se debia ubicar en el rango de -4 a 4, para establecer el
grado de acuerdo o desacuerdo, considerando los siguientes significados:

e -4 siellogro del objetivo afecta negativamente la supervivencia del actor.
e -3 siellogro del objetivo afecta negativamente la mision del actor.

e -2 siellogro del objetivo afecta negativamente los proyectos del actor.



sesiones de trabajo en forma individual. El criterio de cada actor se documento

mediante los formularios que se incorporan en el Anexo 2.

informacion recopilada se tabul6 mediante el uso del software LIPSOR-EPITA-

Para explicar la herramienta y recopilar la opinion de los actores se realizaron

-1 si el logro del objetivo afecta negativamente los procesos del actor.

0 si el actor es indiferente al objetivo.

1 si el logro del objetivo afecta positivamente los procesos del actor.

2 si el logro del objetivo afecta positivamente los proyectos del actor.

3 si el logro del objetivo afecta positivamente la mision del actor.

4 si el logro del objetivo afecta positivamente la supervivencia del actor.
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Los resultados, segun la postura de cada actor, se presentan en la tabla 18. La

MACTOR.
Tabla 18. Matriz de actores versus objetivos de 2° orden (2MAO)

Pla Si ,

Actor FPLIJ?] Co | Sis | Es (':A\Zp gre? I[D)Iepr I:S Fin | Rec | Inc | Perc | Vin Flzte Ig:rl? Inc | Mej
Art Ap | Act | Ge cam!| Act | 1do | In Ext | Pro |Lea| Val | Cli Ve | Efi Efi | SQL

Re Co
GG 3 3 2 2 3 2 3 2 -2 2 2 3 2 2 2 2 2
GF 2 3 2 2 3 2 3 1 -2 3 2 2 3 2 3 3 2
GC 2 3113 3 2 3 3 | 3]-2]3 3 3 13 2 |21 3
GOA| 2 3 2 3 3 2 2 1 0 0 2 3 2 2 2 2 3
GTI 2 2 1 2 3 2 3 1 2 2 1 1 2 1 1 1 1

Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MACTOR

3.4.2.4 Jerarquizacion de objetivos

A partir de las calificaciones otorgadas por los actores a cada objetivo fue

posible realizar su jerarquizacion considerando los acuerdos o desacuerdo que se

dieron en relacion con cada objetivo.
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La figura 16 sobre la clasificacion de los objetivos segun el nimero de acuerdos,

expone los objetivos ordenados de mayor a menor nimero de acuerdos.

Los Unicos objetivos en los que se presentaron desacuerdos estan relacionados

crecimiento.

Histograma de la imphcacon de los actores sobre los objetivos 2ZMAO

segundo a la utilizacién de recursos propios para financiar las estrategias de

Capacitar al personal
Implementar planes a
Disponer de personal
Desarrollar sistemas
Aumentar la percepci
Vincular clientes en a
Implementar planes fu
Mejorar los niveles de
Incrementar la lealtad
Integrar fuerzas de v
Impulsar sinergias qu
Incrementar el nivel d
Capacitar al personal
Disponer de recursos
Reguerir fuentes de fi
Implantar un program

Contar con sistemas

[ Para

sl

e}
=]

B Contra

12

15

dos objetivos, el primero vinculado al uso de fuentes de financiamiento externas y el

HOLWHAY A1 HOGA T

con la capacidad financiera de la organizacion. A este reto estratégico se le asociaban

Figura 16. Clasificacion de objetivos segun su numero de acuerdos (2MAO)

momento de establecer las recomendaciones estratégicas.

Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MACTOR

mas fuertes que en otros, aspecto que resultara de interés mas adelante en el

Los objetivos con el mayor niumero de acuerdos entre los actores son:

En el resto de los objetivos se dan acuerdos entre los actores, en algunos casos
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¢ Implementar planes a largo plazo para ampliar cobertura, nivel de
aportacion y rentabilidad.

e Desarrollar sistemas especializados en la gestion comercial y de servicio.

e Capacitar al personal gerencial como agente de cambio.

e Disponer de personal idoneo.

e Aumentar la percepcion de valor del servicio prestado.

e Vincular clientes en ambas vias.

3.4.2.5 Evaluacioén de las relaciones de fuerza entre actores

Es necesario tener en cuenta que no todos los actores tienen la misma influencia
sobre el sistema, por lo que era necesario establecer las relaciones de fuerza que
existen entre ellos, quienes tienen acuerdos entre si (convergencias respecto a los
objetivos) y quienes tienen desacuerdos entre si (divergencias con respecto a los
objetivos), sus ambivalencias ante los objetivos y quiénes son mas influyentes o
dependientes.

Esto permitié conocer cudles serian las posibles alianzas a considerar en el

momento de formular las estrategias para alcanzar el escenario apuesta.

3.4.2.5.1 Andlisis de Convergencia

Para hacer el andlisis de convergencia de los actores se utilizo el grafico de
convergencia entre actores de 2° orden procesado con el software LIPSOR-EPITA-
MACTOR.

La figura 17 muestra las convergencias entre los actores que resultaron del

analisis de la 2MAO hecho por el software.
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Gréafico de convergencias entre actores de orden 2

GTI

HOLIW WY A 1-HOSA 10

Convergencias mas débiles
—— Convergencias débiles
— Convergencias mediass
—— Convergencias relativamente importantes
~— Convergencias mas importantes

Figura 17. Convergencia entre actores de orden 2
Fuente: elaboracién propia con LIPSOR-EPITA-MACTOR.

La convergencia mas importante se dio entre la GG y GF (linea en color rojo). En
segundo lugar, se presentaron convergencias relativamente importantes, las cuales se
dieron entre la GC y las GF y GG (lineas azul fuerte). Entre la GOA y las GG, GFy GC
se presentaron convergencias medias (linea azul suave). Finalmente, las
convergencias débiles y mas débiles (lineas en negro y punteadas) las mantuvo la GTI

con las restantes gerencias.

3.4.2.5.2 Andlisis de Divergencia

Para el analisis de divergencia de los actores también se utilizé el grafico de
divergencia entre actores de 2° orden elaborado con el software LIPSOR-EPITA-

MACTOR a partir de la informacion recopilada con la 2MAO
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La figura 18 expone las divergencias entre los actores.

Grafico de divergencias entre actores de orden 2

Sl 1
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Divergencias mas débiles
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ivergencias relativamente importantes
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Figura 18. Divergencias entre actores de orden 2
Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MACTOR

En este caso, la divergencia mas importante se presento6 entre la GC y GF (linea
en color rojo). En segundo lugar, estaban las divergencias relativamente importantes,
gue se presentaron entre GC y GG (linea azul fuerte). Las divergencias mas débiles
(lineas punteadas) las tuvo la GTI con las restantes gerencias. Se debe destacar que la
GAO no aparece en el grafico, lo que hizo suponer que no experimenta divergencias

con las demas gerencias.

3.4.2.5.3 Andlisis de Ambivalencias

Como se sefialo, los actores no siempre convergen o divergen en todos los

objetivos, es posible que dos actores estén de acuerdo con respecto a un objetivo y al
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mismo tiempo estén en desacuerdo con respecto a otro, esto denota la ambivalencia
que se puede presentar entre los actores.

Para analizar la ambivalencia entre los actores se hizo uso del histograma de la
ambivalencia entre actores construido con el software LIPSOR-EPITA-MACTOR
utilizando la informacion recopilada con la 2MAO.

En la figura 19 se presenta el histograma.

Histograma de la ambivalencia entre actores

Gerencia General B ]
Gerencia Financiera |
Gerencia Comercial |

1w

Gerencia de Operacio [0

Gerencia de Tecnolog K] |

HOL DR - HO S

Figura 19. Histograma de ambivalencias entre actores

Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MACTOR.

La GC fue la que manifest6 el mayor grado de ambivalencia con respecto a los
objetivos definidos. Esta condicion es congruente con las conclusiones obtenidas del

analisis de convergencias y divergencias.

3.4.2.5.4 Andlisis de las influencias y dependencias entre actores

El estudio realizado hasta este momento no permitia conocer las relaciones de

dependencia o influencia que podian existir entre los actores.
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Para conocer estas relaciones se hizo uso de la Matriz de Relaciones Directas o
Matriz de Medios de Accién Directa (MAD) y la informacién obtenida también se tabulé
con el software LIPSOR-EPITA-MACTOR.

Los actores completaron la matriz de forma individual y los formularios se
presentan en el anexo 03.

La tabla 19 presenta la MAD compilada:

Tabla 19. Matriz de Relaciones Directas (MAD)

GG GF GC |GOA |GTI
GG 0 3 3 3 3
GF 2 0 1 1 1
GC 2 2 0 2 1
GOA 1 1 2 0 2
GTI 1 1 1 1 0

Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MACTOR

La escala que se utilizo para llenar el MAD esta graduada de 0 a 4 de acuerdo

con como afecta un actor a otro, en los siguientes términos:
e Osielactorino influye en nada en el actor |
e 1 sielactoriinfluye en los procesos del actor |
e 2 sielactoriinfluye en los proyectos del actor |
e 3 sielactoriinfluye en la misiéon del actor j
e 4 siel actor i influye en la supervivencia del actor j
Para ver con mas claridad los resultados obtenidos en el MAD se recurrio a la

gréfica de Influencia versus Dependencia, que se presenta en la figura 20.
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Figura 20. Plano de influencias y dependencias entre actores

Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MACTOR.

Al analizar los datos producto de la MAD, se concluyé la importancia de cada
actor dentro del sistema, que se detallan a continuacion.

El actor mas influyente y menos dependiente resulta ser la GG. En el extremo
opuesto esta la GTI, este es el actor menos influyente y mas dependiente. La GC goza
de un alto nivel de influencia, su ubicacion en la zona de poder lo hace un actor con
capacidad de influir en los demas actores. En lo que respecta a las GF y GOA

mantienen una posicion practicamente idéntica en la zona de salida.

3.4.2.6 Recomendaciones estratégicas

Finalizado el andlisis de la informacion recabada con Matriz de actores versus
objetivos de 2° orden (2MAO) se pudieron identificar los objetivos mas importantes,
entendidos como aquellos sobre los que hay mayor nimero de acuerdos entre los

actores.
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Estos objetivos fueron:
1. Implementar planes a largo plazo para ampliar la cobertura, el nivel de
aportacion y la rentabilidad.
2. Desarrollar sistemas especializados en la gestion comercial y de servicio.
3. Capacitar al personal gerencial como agente de cambio.
4. Disponer de personal idoneo.
5. Aumentar la percepcion de valor del servicio prestado.

6. Vincular clientes en ambas vias.

3.4.3 Elaboracion de escenarios

Pare el disefio o elaboracién de los escenarios se utilizé la metodologia del
Andlisis Morfoldgico.

Este método busca descomponer el sistema en subsistemas o componentes
independientes que sean explicativos del mismo.

También pretende determinar las diferentes configuraciones o hipétesis que se
pueden establecer sobre los componentes establecidos. Cada combinacion de las
configuraciones de cada uno de los componentes del sistema es un escenario. El
conjunto de combinaciones generadas por las distintas configuraciones de cada
componente conforma el espacio morfolégico, es decir, todos los posibles escenarios.

Cada escenario tiene una probabilidad de ocurrencia, producto de las
multiplicaciones de las probabilidades de cada una de las configuraciones que lo
conforman.

Lo que ocurre generalmente es que a medida que aumenta el nimero de

configuraciones dentro del sistema, la probabilidad de ocurrencia de los escenarios
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desciende, de forma que cada escenario tiene una probabilidad poco significativa de
ocurrir por lo que se sugiere agrupar a los escenarios en familias segun sus
caracteristicas (por ejemplo: optimistas, realistas, pesimistas) y las probabilidades de
cada uno para facilitar el estudio.

En la figura 21 se detallan los pasos que se siguieron para desarrollar el analisis

morfoldgico de este estudio.

=== 3.4.3 Disefo de escenarios

3.4.3.1 Configuracion del sistema y asignacion
de probabilidades

3.4.3.2 Definicion del sub-especio morfologico util

3.4.3.3 Descripcion de los escenarios
encontrados

3.4.3.4 Definicion del escenario apuesta.

Figura 21. Procesos del Disefio de Escenarios

Segun Godet y Durance (2011) un escenario es un conjunto formado por la
descripcién de una situacion futura y del camino de los eventos coherentes que
permiten pasar de la situacion de origen a la situacion futura. Se debe tener en cuenta
gue un escenario no es un fin en si mismo, pues no tiene sentido mas que a través de
los resultados y consecuencias que tiene para la accion. Los escenarios constituyen un
enfoque indispensable para orientar las opciones estratégicas y ayudar a elegir la mejor

estrategia posible.
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En este sentido, el fin de este apartado es establecer el escenario apuesta a
partir del cual definir la estrategia que seguira la operadora para fomentar el

crecimiento del régimen complementario de pensiones que administra.

3.4.3.1 Configuracion del sistemay asignacion de probabilidades

El estudio de juego de los actores concluyé con la determinacién de los seis
objetivos con el mayor nimero de acuerdos. Estos objetivos son los que dan origen a
los seis componentes que se utilizaron en el analisis morfoldgico.

Los componentes establecidos y los objetivos asociados se presentan en la tabla

20.

Tabla 20. Componentes y sus objetivos asociados

Componente Objetivos asociados
Planificacion y Implementar planes a largo plazo para ampliar la
organizacién cobertura, el nivel de aportacion y la rentabilidad.

Desarrollar sistemas especializados para la
Sistemas administracion de las relaciones con el cliente, la gestion
comercial y el servicio brindado.

Capacitar al personal gerencial en el papel de

Talento humano .
agente de cambio.

Investigacion e Disponer de personal idéneo para la investigacion e
innovacion innovacion.




Relaciones cliente

Aumentar la percepcion de valor del servicio
prestado.

Socios estratégicos

Vincular clientes en ambas vias.

Fuente: elaboracion propia.
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Los componentes del sistema se dividieron en configuraciones de dos hipoétesis,

una en la que las condiciones son positivas o beneficiosas para el régimen de

pensiones complementarias y otra en la que ocurre todo lo opuesto, las condiciones no

cambian y se mantienen las mismas que privan en la actualidad.

Como resultado se obtuvieron 12 configuraciones o hipoétesis que se describen

enseguida:

a. Planificacién y organizacion

e Implementacién de los planes. Se espera que, durante los proximos

doce afios, la operadora oriente su proceso de planificacion (funciones

de prospectiva, coordinacion y evaluacion) para la formulacion y

ejecucién de planes para aumentar la cobertura del régimen, el

volumen de aportes y la rentabilidad de las inversiones.

e No implementacién de los planes. Que dentro de los préximos 12 afios

no resulte posible la formulacién y ejecucion de planes para

incrementar la cobertura del régimen, el volumen de aportes de los

afiliados y la rentabilidad obtenida de las inversiones.

b. Sistemas
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Acceso a sistemas especializados. Es la capacidad de disponer, en los
préximos 12 afios, de sistemas especificamente desarrollados para la
administracion de las relaciones con los clientes, la gestion comercial y
el servicio al afiliado.

No acceso a sistemas especializados. Que durante los préximos doce
afios se mantenga el desarrollo de sistemas orientados a la gestion
integral del régimen y la operadora, sin dar prioridad a los sistemas
requeridos para la administracion de las relaciones con los clientes, la

gestion comercial y el servicio al afiliado.

c. Talento humano

d.

Capacitar al personal gerencial en el papel de agente de cambio. En
los préximos doce afios se espera desarrollar las habilidades del
equipo gerencial para que propicie la transformacion permanente de la
organizacion y del régimen de pensiones complementarias, de
acuerdo con las cambiantes necesidades y expectativas de los
afiliados y jubilados.

No capacitar al personal gerencial como agente de cambio. Que el
equipo gerencial no desarrolle las habilidades que le permitan
promover la transformacién permanente de la organizacién y del
régimen de pensiones complementarias y mantener la vision de
administrar los fondos de pension como instrumento financiero de

ahorro a largo plazo.

Investigacion e innovacion
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Disponer de personal idoneo. Que durante los préximos 12 afios se
dote a las areas funcionales del personal profesional ideal para
desarrollar las funciones de investigacion e innovacion, que les haga
conocedores expertos de las necesidades y expectativas reales de los
afiliados para la creacion de productos y servicios capaces de
satisfacerles.

No disponer de personal idoneo. Que durante los préximos doce afios
las areas funcionales solo dispongan de personal profesional y técnico
gue resulte pertinente para cumplir con la gestion de los fondos de
pensiones y sus funciones de asesoria y servicio, sin profundizar en el
conocimiento de las necesidades y expectativas de los afiliados y la

creacion de nuevos productos y servicios para su satisfaccion.

e. Relaciones cliente

Aumentar la percepcion de valor. Que durante los proximos doce afios
sea posible crear en los afiliados al régimen de pensiones
complementarias una percepcion mas clara de la importancia y el valor
gue van a recibir en términos de tranquilidad y seguridad durante su
edad de jubilacién.

Mantener la percepcién de valor. Los esfuerzos de los préximos 12
afios no inciden en la comprensién de los afiliados sobre el valor que
otorga el régimen de pensiones complementarias y se mantienen
indiferentes en cuanto a la importancia e impacto que puede tener en

su vida durante la edad de jubilacion.
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f. Socios estratégicos

e Incrementar la vinculacion de clientes. Que durante los proximos doce
afos se logre vincular a la totalidad de los clientes del Banco Nacional
con los productos de BN Vital y viceversa.

e No incrementar la vinculacién de clientes. Que durante los préximos 12
afos no se presenten cambios importantes en los niveles de
vinculacion, manteniéndose cerca al 25 % los clientes del Banco
Nacional afiliados a BN Vital, y proximo al 50 % los afiliados de BN
Vital que mantienen productos con el Banco.

El juicio para asignar las probabilidades de ocurrencia a cada una de las
configuraciones o hipotesis establecidas se obtuvo del equipo gerencial.

Como se indico en el apartado de Alcances y limitaciones de la investigacion,
solo se autoriz6 la participacion en el estudio al equipo gerencial de la organizacion. En
este sentido, el nombre de los expertos que participaron en esta parte del estudio son
los mismos descritos en las tablas 9 y 16.

A los expertos se les explico de forma individual el mecanismo para asignar las
probabilidades a cada hip6tesis, tomando en consideracion la siguiente escala.

e 0 cuando la probabilidad de que se cumpla el evento es nula

e 0.25 cuando la probabilidad de que se cumpla el evento es baja

e 0.50 cuando la probabilidad de que se cumpla el evento es media
e 0.75 cuando la probabilidad de que se cumpla el evento es alta

¢ 1 cuando la probabilidad de que se cumpla el evento es absoluta
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Las probabilidades finales de cada una de las configuraciones se obtuvieron de

promediar las probabilidades asignadas por cada uno de los expertos.

La tabla 21 muestra la probabilidad final de cada configuracion.

Tabla 21. Probabilidades de cada configuraciéon

Componente Configuracién GG GC | GF |GOA | GTI | Promedio
Planificacién |Implementacién de los planes 0,75 | 0,751 0,50 | 0,75 | 0,25 0,60
y No Implementacién de los 025 | 025 | 050 | 0.25 | 0.78 0.40
Organizacion planes ' ' ' ' ’ ’

Acceso a sistemas
o 0,50 | 0,75 ] 0,25 | 0,25 | 0,75 0,50
_ especializados
Sistemas .
No acceso a sistemas
o 0,50 | 0,25 | 0,75 | 0,75 | 0,25 0,50
especializados
Capacitar al personal gerencial
) 0,75 | 0,75 | 0,50 | 0,75 | 0,50 0,65
Talento en agente de cambio
Humano No capacitar al personal
_ _ 0,25 | 0,25 | 0,50 | 0,25 | 0,50 0,35
gerencial en agente de cambio

Investigacion Disponer de personal idoneo 0,75 | 0,75 0,75 | 0,75 | 0,75 0,75
e Innovacion |\, disponer de personal idéneo | 0,25 | 0,25 | 0,25 | 0,25 | 0,25 | 0,25
Relaciones Aumentar la percepcién de valor | 0,50 | 0,75 | 0,25 | 0,50 | 0,25 0,45
Cliente Mantener la percepciéon de valor | 0,50 | 0,25 | 0,75 | 0,50 | 0,75 0,55

Incrementar la vinculacién de
_ _ 0,75 | 0,75 | 0,50 | 0,75 | 0,50 0,65
Socios clientes
Estratégicos | No incrementar la vinculacion de
0,25 | 0,25 | 0,50 | 0,25 | 0,50 0,35

clientes

Fuente: elaboracion propia.
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3.4.3.2 Subespacio morfoldgico util

El juego de los actores permitio identificar los seis objetivos con el mayor nimero
de acuerdos, estos, a la vez, fueron la base para establecer los seis componentes del
analisis morfolégico. A cada componente se le asignaron dos hipoétesis Gnicas o
configuraciones. Estas condiciones propiciaron la generacion de 64 posibles escenarios
(2% escenarios).

Un aspecto que se debid valorar es si todos estos escenarios eran factibles. Lo
anterior debido a que es posible que se presenten incompatibilidades entre las
configuraciones por condiciones propias o intrinsecas de alguna hipétesis, que
provoquen que sea imposible que se concrete algun escenario. De ser asi esos casos
debian excluirse.

En este sentido, las exclusiones deben entenderse como aquel conjunto de
configuraciones que no se pueden combinar entre si, por lo que su exclusién es
necesaria para obtener el subespacio morfolégico que realmente resulte Util, es decir,
aquel conjunto de escenarios que mas alla de ser probables pueden ocurrir en la
realidad.

En este caso, una vez que se analizaron todas las configuraciones dadas a cada
uno de los componentes, se concluy6 que no existen factores intrinsecos a cada
hipotesis que imposibiliten que se concreten todos los escenarios, por lo que se
concluyo que el subespacio morfolégico util es todo el espacio morfologico constituido

por los 64 posibles escenarios.



aspecto que no aplica en el presente estudio como ya se indico.

3.4.3.3 Escenarios encontrados
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Para establecer los escenarios posibles con sus respectivas probabilidades de
ocurrencia se utilizé6 del software LIPSOR-EPITA-MORPHOL®.

Esta herramienta permite establecer exclusiones en caso de que procedan,

En la tabla 22 se presentan todos los escenarios encontrados con su

correspondiente probabilidad, o que constituye el espacio morfolégico util de esta

investigacion.

Tabla 22. Escenarios Encontrados

No. | Escenarios | Probabilidad | No. | Escenarios | Probabilidad | No. | Escenarios | Probabilidad
1 (111121 0,0523 22 1111221 0,0174 43 1212112 0,0083
2 121121 0,0523 23 1211112 0,0154 44 1222112 0,0083
3 (111111 0,0428 24 1222111 0,0154 45 1111212 0,0077
4 (121111 0,0428 25 1221112 0,0154 46 (112211 0,0077
51211121 0,0349 26 |212111 0,0154 47 1121212 0,0077
6 221121 0,0349 27 1112122 0,0152 48 | 122211 0,0077
7 211111 0,0285 28 1122122 0,0152 49 | 211222 0,0063
8 221111 0,0285 29 1111211 0,0143 50 212221 0,0063
9 111122 0,0281 30 121211 0,0143 51 | 222221 0,0063
10 |112121 0,0281 31 (112112 0,0124 52 |221222 0,0063
11 (121122 0,0281 32 1122112 0,0124 53 1211212 0,0051
12 1122121 0,0281 33 1211221 0,0116 54 |212211 0,0051
13111112 0,0230 34 1221221 0,0116 55 |222211 0,0051
14 |112111 0,0230 351212122 0,0101 56 221212 0,0051
15121112 0,0230 36 1222122 0,0101 57 1112222 0,0050
16 (122111 0,0230 37 211211 0,0095 58 122222 0,0050
17 1212121 0,0188 38 1221211 0,0095 50 112212 0,0041
18 (222121 0,0188 39 1111222 0,0094 60 | 122212 0,0041

5 Programa de acceso libre desarrollado por el Institut d’innovation informatique pour I’Entreprise
(Instituto de Innovacion Informatica para la Empresa) bajo la supervision de sus creadores conceptuales
del LIPSOR (Laboratorio de Investigacién Organizacional y de Prospectiva Estratégica).
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19 1211122 0,0188 40 (112221 0,0094 61 (212222 0,0034
20 1221122 0,0188 41 (121222 0,0094 62 | 222222 0,0034
21 |121221 0,0174 42 122221 0,0094 63 212212 0,0028

64 | 222212 0,0028

Estos escenarios se pueden agrupar en familias (optimistas, realistas,
pesimistas) segun las caracteristicas de cada escenario y las probabilidades

alcanzadas por cada uno de estos.

Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MORPHOL

Bajo este enfoque, tres escenarios se consideraron optimistas. En estos se

cumplen todas las metas para el desarrollo del régimen de pensiones complementarias

gue estan bajo el control de BN Vital y queda abierta la posibilidad de alcanzar dos

metas que no dependen solo de las acciones que impulse la Operadora, sino que

también entran en juego las acciones y la conducta de terceros a BN Vital. Estos

escenarios se presentan en la tabla 23.

Tabla 23. Escenarios optimistas

No. | Escenarios | Probabilidad
3 111111 0,0428
1 111121 0,0523
9 111122 0,0281

Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MORPHOL

El escenario nimero 111111 es aquel en el que se logran las metas de todos los

componentes del sistema. La tabla 24 los presenta identificados en la columna H1.




Tabla 24. Escenario 111111

Variables Hipodtesis
H1 H2
Implementacion de los No Implementacion de los
PlanyOrg
planes planes
Sist Acceso a sistemas No acceso a sistemas
especializados especializados
Capacitar al personal No capacitar al personal
TalHum gerencial en el papel agente gerencial como agente de
de cambio. cambio.
Disponer de personal No disponer de personal
Inveln s -
idoneo. idoneo.
RelCli Aumentar la percepcién de Mantener la percepcién de
valor. valor.
Incrementar la vinculacién | No incrementar la vinculacion
SocEstr . i
de clientes. de clientes.

Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MORPHOL
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El escenario nimero 111121 es aquel en el que la Unica meta que no se logra es

la relacionada con el incremento en la percepcion de valor, la configuracion de este

escenario se presenta en la tabla 25.



Tabla 25. Escenarios 111121

Variables Hipodtesis
H1 H2
Implementacion de los No Implementacion de los
PlanyOrg
planes planes
Sist Acceso a sistemas No acceso a sistemas
especializados especializados
Capacitar al personal No capacitar al personal
TalHum gerencial en el papel gerencial como agente de
agente de cambio. cambio.
Disponer de personal No disponer de personal
Inveln s .
idoneo. idoneo.
RelCl| Aumentar la percepcién de | Mantener la percepcion de
valor. valor.
Incrementar la vinculacién | No incrementar la vinculacién
SocEstr . .
de clientes. de clientes.

Finalmente, el escenario numero 11122 es aquel en el que no se logran las

metas de incremento en la percepcion de valor e incremento en la vinculacion de

Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MORPHOL

clientes, su configuracién se muestra en la tabla 26.
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Tabla 26. Escenarios 111122

Variables Hipotesis
H1 H2
Implementacion de los No Implementacion de los
PlanyOrg
planes planes
Si Acceso a sistemas No acceso a sistemas
ist
especializados especializados
Capacitar al personal No capacitar al personal
TalHum gerencial en el papel gerencial como agente de
agente de cambio. cambio.
Disponer de personal No disponer de personal
Inveln o o
idoneo. idoneo.
_ Aumentar la percepcién de | Mantener la percepcion de
RelCli
valor. valor.
Incrementar la vinculacion | No incrementar la vinculacion
SocEstr _ _
de clientes. de clientes.

3.4.3.4 Definicién del escenario apuesta

El escenario apuesta puede ser cualquiera de los escenarios optimistas antes

Fuente: elaboracion propia con LIPSOR-EPITA-MORPHOL
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expuestos. El escenario 111111 resulta de especial atencién porque en este se logran

las metas de todos los objetivos considerados importantes por tener el mayor nimero

de acuerdos entre los actores.

Para Godet y Durance (2011) un escenario es un conjunto formado por la
descripcion de una situacion futura y del camino de los eventos coherentes que

permiten pasar de la situacion de origen a la situacion futura. En este sentido, a

continuacion, se presenta la descripcion del escenario que se vislumbre para BN Vital.
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Para el afio 2030 BN Vital ha logrado inculcar en su personal una nueva
cultura, en la que impera el deseo afanoso por impulsar la transformacion
permanente de su régimen de pensiones complementarias y la propia
operadora, deseo que se nutre de una profunda vocacion por la investigacion y
una habida capacidad de innovacion, que, a la vez, les forja como conocedores
expertos de los deseos de sus clientes y los incita a convertirse en Quijotes de la
tranquilidad y seguridad de sus pensionados. Estos elementos le han permitido
la formulacién de planes de negocio e implementacion de sistemas de
administracion de las relaciones con los clientes ventajosos, que han obrado en
el exitoso aumento de la cobertura, el grado de aportacion y la rentabilidad del
régimen, asi como la optimizacion de las relaciones comerciales con su socio y
unico accionista el Banco Nacional.

Es asi como BN Vital destaca por su aporte a la seguridad social de Costa
Rica al administrar un régimen de pensiones complementarias con una amplia
cobertura y con una tasa de reemplazo que depara paz y confianza entre sus
pensionados.
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Capitulo 4. Propuesta estratégica

El capitulo Il finalizd con la descripcion del escenario apuesta. Para Godet y
Durance (2011) un escenario no es un fin en si mismo, pues no tiene sentido mas que
a través de los resultados y consecuencias que tiene para la accion, por lo que
constituye un enfoque indispensable para orientar las opciones estratégicas y ayudar a
elegir la mejor estrategia posible.

En este sentido, la propuesta estratégica que se describe en este capitulo esta
asentada en el escenario apuesta descrito, asi como en la informacion y los resultados
obtenidos del proceso prospectivo de investigacién que se presento en el capitulo
anterior.

Para construir la misién, vision y valores se tomd como referencia la propuesta

planteada por Martinez y Milla (2005).

4.1 Misién

Nos dedicamos a forjar planes de pensiones complementarias que den
una jubilaciébn amena y segura a nuestros afiliados, mediante una asesoria y
administracion especializada, que construimos a partir de nuestra vocacion por
la investigacion y la creacién de servicios innovadores.

4.2 Vision

Ser reconocidos como la Operadora de Pensiones que otorga las mejores
pensiones complementarias de Costa Rica.

4.3 Valores

Trabajo en equipo: Colaboracién permanente entre los funcionarios para
alcanzar las metas y mejorar el servicio para satisfacer al afiliado.
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Gestidn ética: Demostrar con las acciones, integridad, compromiso y
eficiencia hacia los afiliados y comparieros, dentro y fuera de la institucion.

Pasion por la excelencia: Imprimir un sello de calidad a todos los trabajos
gue realizamos, pensando en funcion de servicio al afiliado.

Pro actividad: Buscar nuevas y mejores formas de realizar nuestro trabajo
para asegurar la satisfaccion de nuestros afiliados.

4.4 Propuesta estratégica

Tiene como punto de partida la descripcion del escenario 111111 que se expuso
al final del capitulo anterior. El escenario descrito, ademés de dar una vision precisa de
la situacién futura que se desea para BN Vital, presenta con claridad los espacios
estratégicos que conforman el camino que debera seguir la Operadora para pasar de
su situacion actual a la futura.

La estrategia que se formul6 para BN Vital se presenta en la tabla 27.



Tabla 27. Estrategia de BN Vital OPC

Analisis

Estructural

Juego de Actores

Andlisis Morfoldgico

Variable clave

Objetivos asociados

Resultado esperado

Estrategia

Niveles de
planificacion y

organizacion

Implementar planes a
largo plazo para
ampliar la cobertura,
el nivel de aportacion

y la rentabilidad.

Implementacion de los planes.
Se espera que, durante el
proximo decenio, la operadora
oriente su proceso de
planificacion (funciones de
prospectiva, coordinacion y
evaluacion) para la formulacion
y ejecucién de planes propios
para aumentar la cobertura del
régimen, el volumen de aportes
y la rentabilidad de las

inversiones.

1. Expansion de la

cobertura, aportacion

y rentabilidad del

régimen de

pensiones mediante

la formulacion de

planes especificos.

Nivel de
actualizacion

de sistemas

Desarrollar sistemas
especializados para
la administracion de
las relaciones con el
cliente, la gestion
comercial y el

servicio brindado.

Acceso a sistemas
especializados. Es la capacidad
de disponer en los proximos 10

afos de sistemas particulares

orientados a la administracion
de las relaciones con los

clientes, la gestion comercial y

el servicio al afiliado.

2. Consolidar el
desarrollo
tecnoldgico con
herramientas de

tecnologia de la

informacion aptas

para respaldar la

expansion de la

gestion comercial y

de servicio.

Fuente: elaboracion propia.

Para Martinez y Milla (2005), el analisis CAME pretende corregir las debilidades,

afrontar las amenazas, mantener las fortalezas y explotar las oportunidades de una

organizacion.
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Formacién del

talento humano

Capacitar al personal
gerencial en el papel

Capacitar al personal gerencial
en el papel de agente de
cambio. Se espera disponer de
un equipo gerencial que
propicie la transformacion

permanente de la organizacion

3. Acrecentar el
conocimiento y las
habilidades del
personal para liderar

la transformacioén de

a todos los
Veles de agente de cambio. | vy del régimen de pensiones la organizacion
nve complementarias, de acuerdo segun las

con las siempre cambiantes condiciones y retos

necesidades y expectativas de futuros.
los afiliados y jubilados.

Disponer de personal idoneo.

Que durante los préximos 10 | 4. Implementar en la
afos se dote a las areas cultura
funcionales del personal organizacional la

profesional ideal para vocacion por la
Disponer de personal . _ o
Cultura de desarrollar las funciones de investigacion e

investigacion e

idoneo para la

investigacion e

investigacién e innovacion,

innovacion para

innovacion _ y para ser conocedores expertos | conocer y satisfacer
innovacion. . :
de las necesidades y las necesidades y
expectativas reales de los expectativas
afiliados, y la creacién de presentes y futuras
productos y servicios capaces de los afiliados.
de satisfacerles.
Aumentar la percepcién de
valor. Que durante el préximo
decenio sea posible crear en 5. Fortalecer la
los afiliados al régimen de percepcion del valor
Aumentar la

Relaciones con

el cliente

percepcion de valor

del servicio prestado.

pensiones complementarias
una percepcién mas clara de la
importancia y el valor que van a
recibir en términos de
tranquilidad y seguridad

durante su edad de jubilacion.

del servicio prestado
en los distintos
publicos meta de la

Operadora.
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_ _ 6. Expansion de la
Incrementar la vinculacion de
_ cobertura 'y
clientes. Que durante el »
aportacion del

Alianzas con _ _ proximo decenio se logre que _
_ Vincular clientes en _ _ régimen de
socios i vincular a la totalidad de los _ _
o ambas vias. _ ) pensiones mediante
estratégicos clientes del Banco Nacional con

_ la vinculacion de
los productos de BN Vital y _
_ clientes del Banco
viceversa. ,
Nacional.

Bajo este enfoque, las estrategias FO utilizan las fortalezas de la organizacion
para aprovechar sus oportunidades, las estrategias DO permiten superar las
debilidades sacando provecho de las oportunidades, las estrategias FA buscan evitar
las amenazas a partir de las fortalezas y las estrategias DA pretenden reducir las
debilidades y eludir las amenazas.

Debido a que la propuesta estratégica que aqui se presenta proviene de un
estudio prospectivo, resultd pertinente determinar, a través del enfoque CAME, si esta
propuesta estratégica permite impulsar un conjunto de acciones que resulte favorable
para la organizacion, tomando como punto de partida las condiciones actuales
presentadas de forma resumida en las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas expuestas en la tabla 8 del capitulo III.

El contenido de la tabla 28 sobre el analisis CAME presenta la forma como las
estrategias propuestas son apropiadas para atender los diferentes escenarios

estratégicos del CAME.
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Tabla 28. Analisis CAME

FO DO

4. Implementar en la cultura y
o » 1. Expansion de la cobertura,
organizacional la vocacion por la y . o
_ L _ y aportacion y rentabilidad del régimen de
investigacion e innovacion para _ _ »
_ _ pensiones mediante la formulacion de
conocer y satisfacer las necesidades >
) planes especificos.
y expectativas presentes y futuras de _ _
. 2. Consolidar el desarrollo tecnoldgico
los afiliados. _
_ con herramientas de tecnologia de la
6. Expansion de la cobertura y| y
y o _ informacion aptas para respaldar la
aportacion del régimen de pensiones » y _
_ _ y _ expansion de la gestion comercial y de
mediante la vinculacién de clientes o
_ servicio.
del Banco Nacional.

FA DA

3. Acrecentar el conocimiento y las .
- _ 5. Fortalecer la percepcion del valor del
habilidades del personal para liderar o o
y . |servicio prestado en los distintos
la transformacion de la organizacion| =
publicos meta de la Operadora.

segun las condiciones y retos futuros.

Fuente: elaboracion propia.

Al ser esta propuesta el resultado de un estudio prospectivo, las estrategias
pueden ocupar diferentes posiciones en el CAME. En este sentido, la posicion que
ocupan en la tabla 28 no debe interpretarse como la Unica posicién donde cada
estrategia puede agregar valor. La posicion otorgada en esta oportunidad es donde se
considerd pueden dar mas valor al iniciar con la implementacién de la estrategia, sin
embargo, a medida que avance la ejecucion, estas mismas estrategias pueden ser

utiles en otras posiciones del CAME.
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Por otra parte, para tener una comprension mas clara de la forma como las
estrategias propuestas permiten movilizarnos de la situacion actual a la situacién
descrita para el escenario 111111, en la tabla 29 no solo se presentan las estrategias
de primer nivel, sino que también se establecen las estrategias de segundo nivel. Estas
corresponden mas a una fase tactica, no obstante, brindan una vision més practica de

este proceso de planificacion estratégica.



Tabla 29. Estrategias de primer y segundo nivel para BN Vital OPC

Estrategias de Primer Nivel

Estrategias de Segundo Nivel

1. Expansion de la

cobertura, aportacion 'y

rentabilidad del régimen de

pensiones mediante la
formulacion de  planes
especificos.

1.1 Formular planes especificos o tacticos para ampliar
la cobertura del Régimen Voluntario de Pensiones

Complementarias.

1.2 Formular planes especificos o tacticos para
aumentar el nivel de aportacion en el Régimen

Voluntario de Pensiones Complementarias.

1.3 Formular planes especificos o tacticos para
aumentar el nivel de aportacibn en el Régimen

Obligatorio de Pensiones Complementarias.

1.4 Formular planes especificos o tacticos para

incrementar tasa rentabilidad de los fondos.

2. Consolidar el desarrollo
tecnoldgico con
herramientas de tecnologia
de la informacion aptas para

respaldar la expansion de la

2.1 Implementar un sistema de Customer Relationship
Management (CRM).

2.2 Construir herramientas de gestion de la actividad
comercial y de servicio basadas en Mobile Intelligence

and service web.

gestion comercial y de |23 Desarrollar herramientas tecnoldgicas para
servicio. Business Intelligence.

3. Acrecentar el | 3.1 Desarrollar un programa de Coaching para el
conocimiento y las | crecimiento personal y profesional del equipo de Alta
habilidades del personal | Gerencia.

para liderar la | 3.2 Llevar a cabo un programa de capacitacién para
transformacion de la | desarrollar las habilidades de liderazgo enfocado en el
organizacion segun las | cambio y la transformacién de las organizaciones.

condiciones y retos futuros.

3.3 Ejecutar un programa de investigacion de las
condiciones presentes y retos futuros de los sistemas

de pensiones complementarios.

4. Implementar en la cultura

organizacional la vocacion

4.1 Integrar personal especializado en la investigacion

de mercados, clientes, necesidades, expectativas.

135
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por la investigacion e | 4.2 Integrar personal especializado en el desarrollo de

innovacion para conocer y | ideas, productos y servicios innovadores.

satisfacer las necesidades . -
y 4.3 Capacitar al personal actual en métodos de

expectativas presentes . L . .
P P y investigacion, innovacion y creatividad.

futuras de los afiliados.

5. Fortalecer la percepcion | 5.1 Implementar un plan de Gestién de la Reputacion.

del wvalor del servicio

. 5.2 Desarrollar un programa de divulgacion y formacion
prestado en los distintos brog g y

A de los afiliados en la comprension y el
publicos meta de Ia

aprovechamiento de los planes de pensiones
Operadora.

complementarias.

6. Expansion de la cobertura | 6.1 Implementar un modelo de vinculacién de clientes
y aportacion del régimen de | del Banco Nacional a los productos de BN Vital.

pensiones mediante la
vinculacion de clientes del

Banco Nacional.

Fuente: elaboracion propia.

4.5 Analisis de riesgos

Para tener un grado de certeza razonable de que las estrategias propuestas se
pueden poner en practica, es necesario hacer un andlisis de los posibles aspectos que
pueden amenazar su cumplimiento y la probabilidad de que se presenten.

Para hacer un andlisis de los riesgos asociados a las estrategias propuestas se
utiliza un enfoque que considera tres pasos para el estudio de los riesgos, que son: a)
analisis del contexto, b) valoracion del riesgo y c) tratamiento del riesgo; en donde la

valoracion del riesgo, a la vez, implica tres actividades: 1) Identificacion de los riesgos,
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2) Andlisis del Riesgo y 3) Evaluacion del riesgo. Este enfoque se basa en la Norma

ISO 31000:2009°.

En la tabla 30 se presentan los riesgos mas relevantes identificados para cada

estrategia, asi como las acciones que se estima mitiguen la posibilidad de que se

materialicen los riegos sefialados.

Tabla 30. Estrategias, riesgos y acciones

rentabilidad del régimen
de pensiones mediante la
formulacion de planes

especificos o tacticos.

las funciones de la planificacion:
prospectiva, coordinacién y
evaluacion, lo que resulte den
detrimento de la formulacion vy
de los

ejecucion planes

especificos.

Estrategias Riesgos Acciones
1. Expansion de la|1l.1l Que no se puedan|l1l.1.1 Crear un equipo
cobertura, aportacién vy | desarrollar en todo su espectro | especializado en las

actividades de planificacion
staff de la Gerencia General.

2. Consolidar el
desarrollo  tecnoldgico
con herramientas de
tecnologia de la

informacién aptas para
respaldar la expansion de
la gestion comercial y de

servicio.

2.1 Que no se puedan adquirir
por su costo, que no se puedan
desarrollar por la falta de
conocimiento 'y que nho se
puedan implantar por la falta de
herramientas

experiencia las

tecnoldgicas y sistemas

informaticos.

2.1.1 Hacer un analisis costo

beneficio e incluir en el
presupuesto institucional los
recursos para adquirir las

herramientas.
2.1.2 Establecer un programa
de investigacion y formacién
gue permita el desarrollo e
de

herramientas requeridas.

implementacion las

6 Organizacion Internacional de Normalizacién, NZS ISO 31000 riesgos — principios y directrices.
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3. Acrecentar el
conocimiento y las
habilidades del personal
para liderar la
transformacion de la

organizacion segun las

3.1 Que no se pueda mejorar el
conocimiento y las habilidades
por falta de interés o dificultad
para asimilar los nuevos
conocimientos y desarrollar las

nuevas habilidades.

3.1.1 Impulsar un programa

para identificar las

competencias estratégicas,
de

evaluar la

establecer un  perfil
competencias,

presencia de las competencias

condiciones y  retos en el personal y realizar el plan

futuros. de desarrollo para cerrar el gap
identificado.

4. Implementar en la | 4.1 Que no se puedan incorporar | 4.1.1 Contratar personal que

cultura organizacional la
vocacion por la
investigacion e
innovacién para conocer
y satisfacer las
necesidades y
expectativas presentes y

futuras de los afiliados.

las nuevas actitudes y conductas

en todos los empleados.

cuente con las nuevas

actitudes y conductas.
4.1.2 Impulsar un programa
inculcar las

para nuevas

actitudes y conductas.

5. Fortalecer la
percepcion del valor del
servicio prestado en los

distintos publicos meta

5.1 Que no se pueda cambiar la

percepcion del valor de servicio.

5.1.1 Garantizar la mejora en el
nivel de servicio de la entrega
de beneficio.

5.1.2 Garantizar una tasa de

de la Operadora. reemplazo.
6. Expansién de la | 6.1 Que no se pueda desarrollar | 6.1.1 Establecer los
cobertura y aportacién | una alianza con el Banco | dicthimenes juridicos

del régimen de pensiones
mediante la vinculacion
de clientes del Banco

Nacional.

Nacional, por aspectos legales o
de coordinacion tactica operativa
entre dependencias, para hacer
uso de la informacién de sus
clientes para la colocacion de

productos de BN Vital.

pertinentes.
6.1.2 Establecer un convenio a
nivel de Alta Gerencia de

ambas entidades.

Fuente: elaboracion propia.



139

Es importante sefialar que el resultado de la materializacion de todos los riesgos
antes indicados ya se tiene previsto en el estudio prospectivo realizado, condicion que
corresponde al escenario No. 222222 del analisis morfologico, el cual obtuvo una
probabilidad de ocurrencia del 3.4 % segun el criterio del equipo de expertos y los

resultados obtenidos con el software LIPSOR-EPITA-MORPHOL.

4.6 Seguimiento, evaluacion y control del proceso estratégico

Al formular un plan estratégico es imprescindible establecer la forma como se
dar& seguimiento al cumplimiento de las estrategias.

Para Martinez y Milla (2005) los indicadores son las reglas de célculo o ratios de
gestion que sirven para medir y valorar el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Este seguimiento se realizard de forma permanente durante el horizonte de
tiempo del plan estratégico. Sin embargo, son las evaluaciones anuales las que
permitan corregir en forma oportuna, y sobre la marcha, algan aspecto que no esté
resultando segun lo esperado.

Para esta labor se definieron indicadores que miden las acciones que se
realizaran para conseguir los objetivos. A cada indicador se le asigné una meta, que
para Martinez y Milla (2005) es el valor objetivo que se desea obtener para un indicador
en un periodo determinado.

En la tabla 31 se exponen los indicadores y metas seleccionados para el

seguimiento, evaluacion y control de la ejecucion del plan estratégico que se propuso.
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Tabla 31. Objetivos Estratégicos, indicadores y metas

Estrategias Indicador Meta Rangos de
Alerta
1. Expansibn de la| 1.1 Cantidad de nuevos _
y - _ Bien > 2 %
cobertura, aportacion y | afiliados / Cantidad total
. o . _ 2 % anual Aceptable = 2 %
rentabilidad del régimende | de afiliados activos en
_ _ y Mal < 2 %
pensiones mediante la | etapa de acumulacion.
formulacion de planes | 1.2 Cantidad de nuevos Bien>5%
especificos. jubilados / Cantidad total 5 % anual Aceptable =5 %
de jubilados. Mal <5 %
1.3 Cantidad de _
_ Bien > 10 %
aportantes / Cantidad
- _ 5 % anual Aceptable = 10
total de afiliados activos
. % Mal <10 %
en etapa de acumulacion.
1.4 Benchmarking de Bien = 1.¢
rentabilidad de _ Aceptable = 2do
_ Primer lugar
portafolios. Inaceptable < =
3.er
2. Consolidar el desarrollo | 2.1  Aplicaciones de
tecnologico con | analisis y para el ) .
) ] Bien = 2 afios
herramientas de | procesamiento de
] _ Una nueva Aceptable = 3
tecnologia de la | transacciones. o B
_ » aplicacion cada 2 afnos
informacion aptas para .
_ afios Inaceptable >=
respaldar la expansion de .
y ) 3 anos
la gestiébn comercial y de
servicio.
3. Acrecentar el | 3.1 Programas de
conocimiento y las | desarrollo de habilidades _
. . Bien > 10 %
habilidades del personal | y competencias. 10 % de
_ Aceptable = 10
para liderar la avance anual

transformacion de la

organizacién segun las

% Mal < 10 %
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condiciones y retos

futuros.

4. Implementar en la
cultura organizacional la
vocacion por la

investigacion e innovacion

4.1 Numero de iniciativas Bien > 3
de mejora o0 proyectos 3 anuales Aceptable = 3
iniciados. Mal < 3
4.2 Programa de _

Bien>10 %

para conocer y satisfacer | formacion en 10 % de avance
_ . . » Aceptable = 10
las necesidades y | investigacion, innovacion anual
. . % Mal < 10 %
expectativas presentes Yy |y creatividad.
futuras de los afiliados. 4.3 Cantidad de personal
o _ Bien>1 %
especializado / Cantidad
1 % anual Aceptable =1 %
total de personal
Mal <1 %
contratado.
5. Fortalecer la percepcion | 5.1 Tiempo de servicio en | Menor o igual al 20 _
Bien <20 %

del del
prestado en los distintos

valor servicio

publicos meta de Ila

Operadora.

la entrega de beneficios.

% plazo otorgado
por la normativa

vigente.

Aceptable = 20
% Mal > 20 %

52

divulgacion.

Programa de

10 % de avance

anual

Bien > 10 %
Aceptable = 10
% Mal < 10 %

5.3 Programa de gestion

de la reputacion.

10 % de avance

Bien > 10 %
Aceptable = 10

anual
% Mal < 10 %

6. Expansion de la | 6.1 Cantidad de afiliados
cobertura y aportacion del | a BN Vital / Cantidad total _

o _ _ Bien > 5%
régimen de pensiones | de clientes del banco.

_ _ . 5 % anual Aceptable =5 %
mediante la vinculacion de
Mal <5 %

clientes del Banco

Nacional.

Fuente: elaboracion propia.
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Un resultado importante del presente estudio prospectivo es que las estrategias
propuestas corresponden a los ejes o perspectivas de clientes y capacidades
estratégicas del enfoque de Cuadro de Mando Integral de Martinez y Milla (2005).

Las estrategias No. 1, 5y 6 se asocian al eje o perspectiva de clientes. En este
sentido, todos los indicadores propuestos para dar seguimiento a la ejecucién de la
estrategia estan orientados al crecimiento de régimen de pensiones complementarias
de BN Vital y del valor del servicio prestado.

En lo que respecta a las estrategias No. 2, 3y 4, estas son afines al eje o
perspectiva de capacidades estratégica. Por ende, con los indicadores lo que se busca
medir es el fortalecimiento de la capacidad operativa de la Operadora, como medio

para lograr los indicadores de las estrategias relacionadas al eje de clientes.

4.7 Organizacion y gestion del Plan Estratégico

En la ejecucion de la estrategia debe participar todo el personal de la Operadora.
Cada quien debe ser informado parcial o totalmente de plan estratégico, segun sus
competencias dentro de la organizacién, de forma que esté enterado de su grado de
participacion y aporte al cumplimiento de los objetivos trazados.

Resulta de especial importancia la participacion de todo el personal de la
Operadora en el proceso de adaptacion y desarrollo de las habilidades requeridas para
gue se logre una implementacion exitosa de toda la estrategia.

A patrtir de la estructura organizacional de BN Vital, fundamentada en un enfoque
funcional desarrollado a partir de la cadena de valor, se realiza la asignacion de

autoridad para poner en marcha la estrategia. En este sentido, el gerente general se
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apoya en el equipo de gerentes de area para realizar la organizacion, el control,
seguimiento y evaluacién del plan estratégico.

Para la gestion de cada estrategia de segundo nivel, el gerente general ha
realizado la asignacion de responsables de ejecucion de cada iniciativa en los gerentes
de area. Con la aprobacion final del plan estratégico se oficializara la asignacion de
responsabilidad.

En la tabla No. 32 se presenta por cada estrategia de primer nivel y de segundo
nivel asociadas, la programacion porcentual de ejecucion y los responsables de

ejecucién y coordinacion.



Tabla 32. Organizacion y gestion de Plan Estratégico
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Programacion Porcentual Responsable
Estrategias de | Estrategias de 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 | 2028 | 2029 | 2030 | Coordina | Ejecuta
ler Nivel 2do Nivel
1. Expansion | 1.1 Formular
de la | planes
cobertura, especificos o
aportaciébn vy | tacticos para
rentabilidad ampliar a 5% |[5% |5% [5% [10% |10% [10% | 10% |10% | 15% | 15% GG GC
del régimen de | cobertura del
pensiones Régimen
mediante  la | Voluntario de
formulacion de | Pensiones
planes Complementarias.
especificos. 1.2 Formular
planes
especificos o}
tacticos para
aumentar el nivel 5% |[5% |5% [5% [10% |10% [10% | 10% | 10% | 15% | 15% GG GOA
de aportacion en
el Régimen
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Voluntario de
Pensiones

Complementarias.

1.3 Formular

planes

especificos o]

tacticos para

aumentar el nivel 5% |[5% |5% [5% [10% |10% [10% | 10% |10% | 15% | 15% GG GOA
de aportacion en

el Régimen

Obligatorio de

Pensiones

Complementarias.

1.4 Formular

planes

e,Sp_ec"ﬂCOS °l5% [5% |5% |5% |10% |10% |10% | 10% | 10% | 15% | 15 % GG GF
tacticos para

incrementar la

tasa rentabilidad

de los fondos.

2. Consolidar
el desarrollo

tecnoldgico

2.1 Implementar
un sistema de

Customer
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con Relationship 30% | 30% | 40 % GG GTI
herramientas | Management
de tecnologia | (CRM).
de la 572 Construir
informacion herramientas de
aptas  para| gestion de la
respaldar  1a | 5ctividad
expansion  de | comercial y de 30% | 30% | 40% | 30% | 30% | 40 % | GG GTI
la gestion | servicio con base
comercial y de | o, Mobile
servicio. Intelligence  and
service web.
2.3 Desarrollar
herramientas
tecnologicas para 30% | 30 % | 40 % GG GTI
Business
Intelligence.
3. Acrecentar | 3.1 Desarrollar un
el programa de
conocimientoy | Coaching para el
las habilidades | crecimiento
20% | 15% 20% | 15% 20% | 10% | GG GG
del personal | personal y
para liderar la | profesional del
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transformacién
de la
organizacion

segun las
condiciones vy

retos futuros.

equipo de Alta

Gerencia.

3.2 Llevar a cabo
un programa de
capacitacion para
desarrollar las
habilidades de
liderazgo
enfocado en el
cambio y la
transformacion de
las

organizaciones.

20%

15%

15%

20 %

15%

15%

GG

GG

3.3 Ejecutar un
programa de
investigacion de
las  condiciones
presentes y retos
futuros de los
sistemas de
pensiones

complementarios.

10 %

10%

10%

10%

10%

10%

10%

10 %

10 %

10 %

GG

GG
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4. Implementar
en la cultura
organizacional

la vocacion por

4.1 Integrar
personal
especializado en

la investigacion de

40% | 30% | 30 % GG GG
la mercados,
investigacion e | clientes,
innovacién necesidades,
para conocer y | expectativas.
satisfacer las [ 42 Integrar
necesidades y personal
expectativas ol
especializado en 40% | 30 % | 30 % GG GG
presentes Y | g desarrollo de
futuras de 10s | jgeas, productos y
afiliados. servicios
innovadores.
4.3 Capacitar al
personal actual en
metodos de 209% | 20% | 20% | 20 % | 20 % GG GG
investigacion,
innovacion y
creatividad.
5. Fortalecerla | 5.1 Implementar
percepcion del fun  plan  de 10% | 10% |10% | 10% [ 10% | 10% | 10% | 10% | 10 % | 10 % GG GC
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valor del
servicio
prestado en

los distintos

Gestion de la

Reputacion

5.2 Desarrollar un

programa de
publicos meta divulgacion y
de 12 | formacion de los
Operadora. ofiliados  en la 20% | 20% | 20% | 20% | 20 % GG GC
comprension y el
aprovechamiento
de los planes de
pensiones
complementarias
6. Expansién | 6.1 Implementar
de la cobertura | un  modelo de
y aportacion | vinculaciéon de
del régimen de | clientes del Banco
5% |[5% |5% [5% [10% |10% [10% | 10% |10% | 15% | 15% GG GC

pensiones
mediante la
vinculacion de
clientes del
Banco

Nacional.

Nacional a los
productos de BN
Vital.

Fuente: elaboracion propia.
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Capitulo 5. Conclusiones

Los sistemas de pensiones son los instrumentos creados en el campo de la
seguridad social para proteger la vida de las personas durante la vejez. En Costa Rica,
el sistema de pensiones quedo conformado por los regimenes de capitalizacion
colectiva y los regimenes de capitalizacion individual, de forma que los beneficios que
brindan los regimenes colectivos se complementan con las prestaciones que otorgan
los regimenes individuales. La calidad del sistema esta en funcién de la cobertura,
adecuacion de beneficios y sostenibilidad.

BN Vital se ha desempefiado como una entidad autorizada para administrar
planes de pensiones complementarias. Desde esta posicion, su capacidad de influir en
las condiciones que determinan la tasa de cobertura y la tasa de reemplazo del sistema
de pensiones costarricense esta en funcion de su habilidad para propiciar acciones que
desencadenen el crecimiento y la sostenibilidad del régimen que administra.

En este sentido, realizar un estudio prospectivo del régimen de BN Vital hizo
posible crear una visién de sistema, conformada por el régimen de pensiones
complementarias y el entorno donde prospera. Este el entorno, a la vez, quedé formado
por las condiciones a lo interno de la Operadora, las situaciones dentro del sector de
pensiones complementarias en su condicion de entorno competitivo y las condiciones
generales del pais.

La configuracién del sistema se obtuvo del estudio de las caracteristicas mas
destacadas de los fondos que administra BN Vital, asi como del empleo del modelo de
las Siete S de Mckinsey para el analisis de las condiciones que prevalecen a lo interno

de la Operadora, del uso del Modelo de las Cinco Fuerzas para el estudio del sector de
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pensiones complementarias y del analisis PEST ampliado para la evaluacién del
entono general del pais.

De esta forma, el sistema objeto de investigacion quedd configurado por los
siguientes 17 elementos o variables: Nivel de Cobertura del Régimen, Capacidad de
Aportacion de los Afiliados, Rentabilidad del Portafolio de Activos, Retiro de Recursos
para Fines distintos a la Pension Complementaria, Niveles de Planificacién y
Organizacion, Grado de Madures de los Sistemas, Formacion del Talento Humano a
todos los Niveles, Cultura de Investigacion e innovacion, Capacidad Financiera de la
Operadora, Relaciones con el Afiliado, Gestion de la Reputacion, Tendencia de los
Productos y Servicios Sustitutos, Evolucion de la Intensidad de la Rivalidad, Alianzas
con Socios Estratégicos, Leyes y Disposiciones Normativas, Capacidad para Utilizar
Nuevas Tecnologias y Entorno Econémico del Pais.

Este sistema se sometié a estudio mediante el empleo del andlisis estructural
como técnica prospectiva. Especificamente se utilizo la Matriz de Impactos Cruzados y
Multiplicacion Aplicada de una Clasificacion o Método MICMAC vy el criterio experto del
gerente general, gerente comercial, gerente financiero, gerente de operaciones y
administrativo y gerente de tecnologia de la informacion, para elaborar los indices de
influencia y dependencia de todas las variables en los tres tipos de relaciones que
subyacen entre estas: directas, indirectas y potenciales.

Una vez concluido el andlisis se definieron como variables claves del sistema
aquellas ubicadas en las zonas de poder y conflicto del diagrama de influencia
dependencia. Estas corresponden a las variables con un indice de influencia superior al

promedio de todas las variables, considerando las influencias mas visibles que surgen
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de las relaciones directas y las menos obvias, pero presentes en las relaciones
indirectas y potenciales.

De esta forma, el estudio estructural de sistema permitié concluir que a criterio
de los expertos consultados las variables claves de sistema eran: Niveles de
Planificacion y Organizacion, Nivel de Actualizacion de Sistemas, Formacion del
Talento Humano a Todos los Niveles, Cultura de Investigacion e Innovacion, Capacidad
Financiera de la Organizacion, Relaciones con el Cliente, Alianzas con Socios
Estratégicos y Capacidad para Utilizar Nuevas Tecnologias.

Al realizar una valoracion de este conjunto de variables claves, se obtuvo otra
conclusion que en alguna medida resultd inesperada. En el conjunto de variables que
los expertos consideraron como las de mayor fuerza o influencia en el sistema, cinco
provienen del entorno interno de BN Vital, dos tienen su origen en el entorno
competitivo y tan solo una corresponde del entorno general del pais.

Después de identificar las variables claves del sistema se procedi6 a establecer
el rumbo que debian tomar los esfuerzos de la Operadora en esos campos. El andlisis
del juego de los actores permitié establecer ese direccionamiento a través de la Matriz
de Alianzas y Conflictos: Tactica, Objetivos y Recomendaciones, también conocida
como método MACTOR vy el aporte del equipo gerencial de la Operadora, en razén de
su capacidad para intervenir e influir en las variables claves ya identificadas.

Es asi como se establecieron 17 retos estratégicos mediante la definicion de
objetivos asociados a las variables claves, los cuales se analizaron y estudiaron para
establecer una jerarquizacion a partir del nUmero de acuerdos logrados entre los

gerentes en su condicion de actores del sistema.
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En conclusién, los seis retos estratégicos con el mayor nimero de acuerdos
fueron: implementar planes a largo plazo para ampliar la cobertura, nivel de aportacién
y rentabilidad, desarrollar sistemas especializados en la gestion comercial y de servicio,
capacitar al personal gerencial como agente de cambio, disponer de personal idoneo,
aumentar la percepcion de valor del servicio prestado y vincular clientes en ambas vias.

De forma paralela, el andlisis de las relaciones de fuerza entre actores en
relacion con los objetivos estratégicos arrojo que la convergencia mas fuerte se dio
entre la Gerencia General y Gerencia Financiera, seguida por convergencias
relativamente menos fuertes de la Gerencia Comercial con las Gerencias Financiera y
General. AUn menos fuertes a las anteriores resultaron las convergencias de la
Gerencia de Operaciones y Administrativo con las Gerencias General, Financiero y
Comercial; las méas débiles son las que emanan de la Gerencia de Tecnologia de la
Informacién con todas las restantes gerencias.

Desde la Optica de las divergencias, el andlisis de las relaciones de fuerza entre
los actores en relacion con los retos estratégicos mostré que la divergencia mas
importante se presentd entre la Gerencia Comercial y la Gerencia Financiera. En menor
grado quedaron las divergencias entre Gerencia Comercial y la Gerencia General. Las
divergencias mas débiles se presentan entre la Gerencia de Tecnologia de la
Informacidn y las restantes gerencias. En el caso de la Gerencia de Operaciones y
Administrativo no se identificaron divergencias con las demas gerencias.

Del analisis de las relaciones de fuerza entre actores en relacion con los retos
estratégicos también se establecié que la Gerencia Comercial fue la que manifesto el

mayor grado de ambivalencia con respecto a los objetivos definidos, condicion que
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resulté congruente con las conclusiones obtenidas del analisis de convergencias y
divergencias.

Esta condicion de ambivalencia que mostré la Gerencia Comercial, puede
favorecer alianzas o generar pugnas con las demas gerencias al momento de ejecutar
la estrategia de BN Vital, a pesar de que la misma se fundamenta en los retos o
espacios estratégicos en los que los actores manifestaron el mayor nimero de
acuerdos. Por ende, las implicaciones del comportamiento mostrado por la Gerencia
Comercial, lo convierten en el actor de mayor atenciéon al momento de ejecutar la
estrategia.

Por otra parte, el andlisis morfologico se utilizé en la construccion de los
escenarios. Se conformé un conjunto de 64 escenarios posibles, que surgieron del
establecimiento de seis componentes: Planificacion y Organizacion, Sistemas, Talento
Humano, Investigacién e Innovacién, Relaciones Cliente y Socios Estratégicos, cada
uno asociado a cada reto estratégico antes mencionado. Cada componente se dividié
en configuraciones de dos hipétesis, la primera cuando el objetivo definido para el
espacio o reto estratégico se alcanza, favoreciendo el crecimiento del régimen de
pensiones complementarias y la segunda cuando ocurre todo lo opuesto, se mantienen
las mismas condiciones que privan en la actualidad.

El criterio de los expertos hizo posible la asignacion de probabilidades para cada
configuracion. Al mismo tiempo y a partir de estas, fue posible obtener las
probabilidades de cada uno de los 64 escenarios posibles. De todos los escenarios
posibles se escogido como escenario apuesta el No. 111111, no por ser el escenario

con mayor probabilidad (0,0428), sino porque en este se lograrian los objetivos
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propuestos para los seis retos estratégicos que, a criterio de los expertos, van a
propiciar el crecimiento del régimen de pensiones complementarias de BN Vital. Desde
esta perspectiva se opto por la seleccion del escenario mas optimista.

De esta forma, el estudio prospectivo del régimen de pensiones
complementarias culminé con la escogencia de la situacion desea para BN Vital en el

afio 2030. La descripcion del escenario del No. 111111 se transcribe a continuacion.

Para el afio 2030 BN Vital ha logrado inculcar en su personal una nueva
cultura, en la que impera el deseo afanoso por impulsar la transformacion
permanente de su régimen de pensiones complementarias y la propia
operadora, deseo que se nutre de una profunda vocacién por la investigacion y
una habida capacidad de innovacién, que, a la vez, les forja como conocedores
expertos de los deseos de sus clientes y los incita a convertirse en quijotes de la
tranquilidad y seguridad de sus pensionados. Estos elementos le han permitido
la formulacién de planes de negocio e implementacion de sistemas de
administracion de las relaciones con los clientes ventajosos, que han obrado en
el exitoso aumento de la cobertura, el grado de aportacion y la rentabilidad del
régimen, asi como la optimizacion de las relaciones comerciales con su socio y
anico accionista el Banco Nacional.

Es asi como BN Vital destaca por su aporte a la seguridad social de Costa
Rica al administrar un régimen de pensiones complementarias con una amplia
cobertura y con una tasa de reemplazo que depara paz y confianza entre sus
pensionados.

Dicho escenario no solo describio la situacién futura, sino que proporciond la ruta
estratégica de los préximos 12 afios, que quedo plasmada en las seis estrategias que
conformaron la propuesta de plan estratégico para BN Vital, las cuales son:

e Expansion de la cobertura, aportacion y rentabilidad del régimen de
pensiones mediante la formulacion de planes especificos.

e Consolidar el desarrollo tecnolégico con herramientas de tecnologia de la
informacion aptas para respaldar la expansion de la gestion comercial y

de servicio.
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e Acrecentar el conocimiento y las habilidades del personal para liderar la
transformacién de la organizacion segun las condiciones y retos futuros.

e Implementar en la cultura organizacional la vocacion por la investigacion e
innovacion para satisfacer las necesidades y expectativas presentes 'y
futuras de los afiliados.

e Fortalecer la percepcion del valor del servicio prestado en los distintos
publicos meta de la Operadora.

e Expansion de la cobertura y aportacion del régimen de pensiones
mediante la vinculacion de clientes del Banco Nacional.

De esta forma, se establecio el lineamiento estratégico que, de acuerdo con el
conocimiento y experiencia de los miembros de equipo gerencial, se debera seguir en
los préximos 12 afios para impactar de forma positiva la tasa de cobertura y la
tendencia de la tasa de reemplazo del sistema de pensiones de Costa Rica.

Este efecto derivaria del crecimiento del régimen de pensiones complementarias
gue administra BN Vital como resultado directo del incremento en la cantidad de
afiliados, su volumen de aportes y la rentabilidad derivada de las inversiones.

No obstante, el éxito de la estrategia formulada plantea nuevos desafios para BN
Vital. Por una parte, debera consolidar la capacidad de liderar la transformacion de la
organizacion, asi como el proceso de investigacion de las necesidades y expectativas
de los afiliados. Este factor también implica la obligacion de desarrollar las habilidades
de su personal, en aspectos que van mas alla de la administracion de fondos de
pensiones y directamente relacionados con la construccién de herramientas

tecnoldgicas y la formulacion de planes especificos indispensables para la expansion
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de la gestion comercial y de servicio. Solo de esta formar seria posible desarrollar en
los afiliados una percepcion fuerte de la importancia y el valor que tiene el régimen de

pensiones complementarias para su nivel de vida durante los afios de retiro.
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Capitulo 6. Recomendaciones

Una vez finalizada la investigacidén prospectiva del régimen de pensiones
complementarias de BN Vital y la formulacién de la propuesta de plan estratégico, se
identificé un conjunto de recomendaciones que se detallan a continuacion:

e El estudio prospectivo del régimen de pensiones complementarias y su
entorno, permitio crear una vision de sistema, en la que las relaciones de
fuerza directa, indirecta y potencial de las variables puede variar con el
transcurso de los afios. En este sentido, es pertinente sefialar que con el
presente estudio no se agotan las posibilidades de analisis del sistema
identificado, por el contrario, se recomienda mantener un estudio
periodico de su comportamiento y de los cambios derivados
especialmente por la evolucién de las variables potenciales, por su efecto
a largo plazo en las restantes variables.

e A pesar de que los retos estratégicos que delinean la propuesta
estratégica para BN Vital surgen por mayoria de acuerdos entre los
actores o gerentes, el analisis de convergencias y divergencias deja
entrever que existen intereses y fines distintos en cada miembro del
equipo gerencial. Destaca la ambivalencia que presenta la Gerencia
Comercial, por lo que se recomienda que la implementacién del plan
estratégico esté acomparfada de un fuerte proceso de comunicacion a
toda la organizacion en todos sus niveles, de forma que las
convergencias, divergencias o ambivalencias no propicien la

materializacion de algunas estrategias en detrimento de otras, producto
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del juego que realicen los diferentes gerentes en su condicion de actores
de sistema. Al fin y al cabo, las seis estrategias del plan se deben
desarrollar en las condiciones propuestas para lograr el escenario
apuesta que BN Vital aspira alcanzar en el afio 2030.

El estudio prospectivo permitié hacer una radiografia de BN Vital a la luz
del modelo de las Siete S de Mckinsey. Esta radiografia facilité poner bajo
la lente del estudio prospectivo las funciones de planificacién y de
investigacion e innovacion. Su presencia en la Operadora se percibe
dispersa entre las diferentes dependencias de la organizacion. Debido a
gue, en la estrategia propuesta, existen retos estratégicos directamente
relacionados con estas funciones se recomienda la creacion de una
unidad de planificacion estratégica en condicion de staff de la Gerencia
General, que ejecute estas funciones o que al menos sea la responsable
de la coordinacion y coherencia de los esfuerzos que se desarrollen en
las distintas dependencias de la Operadora en esta materia.

El andlisis de riegos incorporado a la propuesta estratégica pretende
anticipar posibles eventos que pueden incidir en que BN Vital no llegue a
alcanzar en el afio 2030 la situacion deseada, por ende, resulta
indispensable recomendar que se atienda el plan de tratamiento de
riesgos incorporado en el capitulo IV de este informe.

El estudio de escenario que resulto del analisis morfolégico desarrollado
en el capitulo Ill, partié del supuesto de que cada componente tendria dos

hipotesis, optimista y pesimista. Por ende, se recomienda valorar si con
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una gama mas amplia de hipoétesis para cada componente, es posible la

construccion de nuevos escenarios que resulten de interés para BN Vital.
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Capitulo 8. Anexos

Anexo 1. Cuestionario para Analisis Estructural

El analisis estructural requiere asignar los valores que se citan a continuacion, a

las variables que se detallan mas adelante. Con esto se busca establecer el grado de

influencia que tenga una variable determinada sobre las demas. El grado de influencia

esta determinado en la siguiente escala.

Fuerte: 4 Moderada: 3 Débil: 2 Nula: 0 Potencial: P

A continuacion, se presenta la lista de variables, cada variable cuenta con una

definicién y un breve comentario que describe la situacién actual en torno a esta.

1. Nivel de cobertura del régimen. Se refiere al volumen de personas que

mantienen una afiliacién activa al régimen de pensiones complementarias
de BN Vital, asi como a la posibilidad de lograr que la cobertura del
régimen aumente a través de la incorporacion de nuevos afiliados. Al 31
de diciembre del 2017, el volumen promedio de personas afiliadas, con
una o mas cuentas activas, es cercano a las 386000 personas, condicion
gue se mantiene desde hace varios afios como resultado del efecto
compensado que se da entre las personas que escogen cerrar sus planes
y la apertura de planes por nuevas afiliaciones.

Capacidad de aportacion de los afiliados. Hace referencia a la capacidad
de las personas afiliadas al régimen de realizar aportaciones regulares
con incrementos periddicos del monto aportado. Los afiliados al Régimen

Obligatorio de Pensiones con trabajo son los unicos afiliados que aportan
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de forma regular y con aumentos del monto producto de los incrementos
salariales. Aquellas personas sin trabajo pierden la capacidad de aportar
con regularidad y en el Régimen Voluntario de Pensiones
Complementarias es muy comudn que la cuota pactada se mantenga
invariable por muchos afios con interrupciones en la aportacion durante
importantes periodos de tiempo.

Rentabilidad del portafolio de activos. Se refiere a la capacidad de
maximizar los rendimientos o intereses que reciben los afiliados por las
inversiones de los recursos que aportan al régimen y la capitalizacion de
los rendimientos devengados dentro de margenes de riesgos financieros
razonables. En los Ultimos afios la tasa de rentabilidad se mantiene en un
digito como resultado de las condiciones macroeconémicas del pais y las
condiciones de los titulos valores ofrecidos tanto en el mercado local
como internacional. No se prevén cambios significativos en los proximos
afnos.

Retiro de recursos para fines distintos a la pension complementaria. Se
refiere a los recursos que salen del régimen debido a las condiciones
normativas vigentes que les permite a las personas afiliadas realizar
retiros anticipados. Las condiciones normativas del Régimen Obligatorio
de Pensiones Complementarias no permiten el retiro de recursos para
fines distintos de la pension; no obstante, en el Régimen Voluntario de
Pensiones Complementarias es posible el retiro parcial o total de los

recursos para fines distintos de la pension complementaria, lo que resulta
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en salidas cuyo volumen en algunos periodos supera los recursos
percibidos por conceptos de aportaciones.

Niveles de planificacion y organizacion. Tiene que ver con la formulacion
de planes estratégicos tanto para BN Vital como para las areas
funcionales del negocio, en los que se declaren politicas, objetivos y
lineamientos para una sana gobernanza de la organizacion. La Operadora
cuenta con un plan estratégico y planes funcionales para las areas:
Comercial, Inversiones y Riesgo, Tecnologia y Desarrollo Humano.
Grado de madures de los sistemas. Se refiere a todos los procesos y
procedimientos que BN Vital utiliza para gestionar el régimen de
pensiones complementarias, que incluye programas informaticos
(software), equipos de comunicacion, equipos de procesamiento y
almacenaje de informacion (hardware), sistema de gestion de calidad,
sistema de continuidad de negocio y sistema de control interno, entre
otros.

Formacion del talento humano a todos los niveles. Hace referencia a la
disposicion de la Operadora de contar con personal capacitado e idéneo
tanto a nivel gerencial como técnico y operativo, siendo estos avalados
por titulos expedidos en institutos técnicos, tecnolégicos o universitarios.
En la actualidad el requisito minimo es segundo afio de carrera
universitaria o un grado técnico equivalente.

Cultura de investigacion e innovacion. Se refiere a la capacidad de la

Operadora de realizar sus propias investigaciones o supervisarlas en caso
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de que las contrate a terceros, para obtener informacién no conocida que
le permita implantar mejoras o soluciones nuevas, asi como nuevos
productos y servicios que le generen un valor que sea reconocido por los
afiliados. En la actualidad, BN Vital realiza estudios en momentos
puntuales sin un seguimiento en el tiempo que permita identificar los
cambios en la conducta, necesidades y expectativas de los afiliados o
clientes potenciales.

Capacidad financiera de la operadora. Disponibilidad o facil acceso a
recursos para financiar el desarrollo e implementacion de las estrategias
que resulten mas propicias para estimular el crecimiento del régimen de
pensiones complementarias. En la actualidad, BN Vital financia el
desarrollo de sus estrategias mediante el empleo de recursos propios o la
capitalizacion que puede realizar el Banco Nacional de Costa Rica como
Unico propietario de la Operadora.

Relaciones con el cliente. Hace referencia a la capacidad de la Operadora
de gestionar las relaciones con sus afiliados para incrementar su lealtad,
a partir del entendimiento del producto y servicios ofrecidos, su grado de
aceptacion o rechazo y la percepcion del valor que obtienen las personas
de la gestion que realiza BN Vital. La experiencia propia, de la industria de
pensiones complementarias en Costa Rica y otros paises de Ameérica
Latina, es que los afiliados no perciben ningun valor de los servicios

ofrecidos.



171

11.Gestién de la reputacion. Se refiere a la forma de lograr que quienes son
afectados o pueden ser afectados por las actividades de BN Vital, estén
anuentes de participar y promover su régimen de pensiones
complementarias. Hasta ahora la gestion de la reputacion esta ligada al
desarrollo de programas de responsabilidad social.

12.Tendencia de los productos y servicios sustitutos. Se refiere a los
productos y servicios que ofrecen las restantes cinco Operadoras de
Pensiones Complementarias que participan de la industria, asi como los
instrumentos de ahorro ofrecidos por los fondos de inversién y otras
entidades financieras del pais.

13.Los productos ofrecidos en la industria de pensiones complementarias
son totalmente homogéneos, debido a que todos deben responder por
igual a las condiciones establecidas en la Ley de Proteccion al Trabajador
y la normativa suplementaria emitida por la Superintendencia de
Pensiones.

14.Evolucién de la intensidad de la rivalidad. Se refiere a la fuerza que le
otorgan las Operadoras al proceso de libre transferencia de afiliados que
se deriva del derecho otorgado en la Ley de Proteccion al Trabajador de
trasladarse a la Operadora de su interés cada 30 dias naturales sin costo
alguno. El volumen de afiliados y el monto de dinero que se mueve a
través de la libre transferencia es importante, pero el resultado neto para
cada Operadora entre ingresos y egresos es absolutamente marginal

desde el punto de vista de la participacion de mercado.
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Alianzas con socios estratégicos. Hace referencia a la posibilidad de
establecer una alianza estratégica con el Banco Nacional de Costa Rica,
para que sus clientes se afilien al régimen de pensiones complementarias
gue administra BN Vital y viceversa, que todos los afiliados de BN Vital
cuenten con servicios del banco. En la actualidad, aproximadamente solo
el 50 % de los afiliados de BN Vital tiene productos del banco y tan solo el
25 % de los clientes del banco estan afiliados al régimen de pensiones
complementarias.

Leyes y disposiciones normativas. Considera el marco legal creado
mediante la promulgacién de la Ley de Proteccién al Trabajador y las
disposiciones normativas que via reglamentos o resoluciones promulga la
Superintendencia de Pensiones de manera suplementaria.

Capacidad para utilizar nuevas tecnologias. Hace referencia a la adopcion
de nuevas tecnologias para incrementar la efectividad y la eficiencia de
los procesos de gestidn del régimen de pensiones complementarias, asi
como el acceso agil a trdmites y aspectos relevantes de los planes de
pensiones de los afiliados y el desarrollo de nuevos servicios y productos.
Entorno econdmico del pais. Se refiere a las circunstancias econémicas
del pais que pueden afectar el régimen complementario de pensiones,
como puede ser el comportamiento del tipo de cambio, las tendencias de
politica monetaria y fiscal que afecten la tasa de interés de mercado, el
comportamiento de nivel de empleo, el ingreso promedio de los

trabajadores, etc.
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Llene la siguiente matriz por fila, tomando en consideracion la escala indicada y

su criterio sobre las relaciones o grados de influencia y dependencia entre las

variables.

BN Vital OPC.
Persona Entrevistada
Nombre: Hermes Alvarado Salas
Cargo: Gerente General
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BN Vital OPC.
Persona Entrevistada

Nombre: Marco Vargas Aguilar

Cargo: Gerente Comercial
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BN Vital OPC.
Persona Entrevistada

Nombre: Mainor Benavides Barrantes

Cargo: Gerente Financiero
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BN Vital OPC.
Persona Entrevistada

Nombre: Luis Molina Avila

Cargo: Gerente de Operaciones y Administrativo
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BN Vital OPC
Persona Entrevistada

Nombre: Juan Carlos Siles Quesada

Cargo: Gerente de Tecnologia de Informacion
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Anexo 2. Matriz de retos estratégicos y objetivos asociados

Proceda a calificar cada uno de los objetivos planteados en la lista que se
presenta mas adelante, de acuerdo con la siguiente escala, la calificacién asignada
puede ser positiva 0 negativa, si se muestra de acuerdo con el objetivo o en
desacuerdo respectivamente.

e -4 si el logro del objetivo afecta negativamente la supervivencia del actor.

e -3 siellogro del objetivo afecta negativamente la mision del actor.

e -2 siellogro del objetivo afecta negativamente los proyectos del actor.

e -1 siellogro del objetivo afecta negativamente los procesos del actor.

e 0 siel actor es indiferente al objetivo

e 1 siellogro del objetivo afecta positivamente los procesos del actor.

e 2 siellogro del objetivo afecta positivamente los proyectos del actor.

e 3 siellogro del objetivo afecta positivamente la mision del actor.

e 4siellogro del objetivo afecta positivamente la supervivencia del actor.

Seguido se presenta la descripcion de cada uno de los objetivos.

1. Implementar planes funcionales articulados. La tendencia en BN Vital es
elaborar planes por departamento o area, en funcién de las metas
estratégicas de la organizacion. No obstante, se enfrentan dificultades
para alcanzar una articulacion adecuada entre las actividades de los
diferentes planes funcionales que repercuten en el logro de los objetivos
estratégicos.

2. Implementar planes a largo plazo para ampliar la cobertura, el nivel de

aportacion y la rentabilidad. Esta es una propuesta alternativa a las
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tendencias histéricas de la Operadora, para impulsar el crecimiento de
régimen enfocdndose en el comportamiento de sus principales variables,
con independencia del régimen obligatorio y voluntario.

Contar con sistemas actualizados en todos los &mbitos. Este objetivo
busca que la gestion del régimen se realice de la forma mas automatizada
posible y sobre una plataforma tecnolégica optima.

Desarrollar sistemas especializados en la gestion comercial y de servicio.
Se aspira a dotar a las dependencias responsables de la gestion
comercial y de servicio al afiliado con sistemas especializados para la
colocacion de producto y brindar los niveles de servicio post venta
requeridos por los afiliados.

Capacitar al personal a nivel gerencial en el papel de agente de cambio.
Se espera que el personal del nivel gerencial propicie la transformacién
permanente de la organizacion y del régimen de pensiones, en busca de
la satisfaccion siempre cambiante de las necesidades y expectativas de
los afiliados y jubilados.

Capacitar al personal técnico y operativo en las competencias requeridas
para la gestion del régimen de pensiones. Este objetivo busca contar
siempre con personal idoneo para la asesoria y el servicio que busca el
afiliado.

Disponer de personal idoneo. Este objetivo es fundamental para cambiar

de administradores de fondos de pensiones a conocedores de las
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necesidades y expectativas reales de los afiliados y la forma como
pueden atenderse.

8. Implantar un programa para conocer y comprender las necesidades y
expectativas en pro de desarrollar nuevos productos y servicios. Se
espera lograr el desarrollo de nuevos productos y servicios que permitan
satisfacer las necesidades y expectativas de los afiliados y jubilados.

9. Requerir fuentes de financiamiento externo. Este objetivo busca evitar que
el crecimiento del régimen de pensiones resulte limitado por la
disponibilidad de recursos propios.

10.Disponer de recursos propios. Esta ha sido la estrategia de BN Vital para
promover el desarrollo del régimen.

11.Incrementar la lealtad. Con este objetivo se pretende dar estabilidad al
régimen, mediante la permanencia de las personas tanto en la etapa de
acumulaciéon como durante el periodo de des acumulacion.

12.Aumentar la percepcion de valor del servicio prestado. Este objetivo se
considera un factor necesario para consolidar el régimen. Los afiliados
deben percibir que su participacion en el régimen de pensiones
complementarias les depara un beneficio, bienestar o satisfaccién en el
presente y futuro.

13.Vincular clientes en ambas vias. Este objetivo busca expandir la cantidad
de clientes, con aquellas personas que tienen solo productos y servicios
de BN Vital o del Banco Nacional, para que estén vinculados

simultdneamente a productos y servicios de ambas entidades.
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14.Integrar fuerzas de ventas. Este objetivo busca que ambas fuerzas de
ventas (BN y BN Vital) coloquen los productos de ambas instituciones, la
tendencia histérica ha sido que BN Vital tiene una fuerza de ventas para
la colocacion de sus productos y el banco la propia para la colocacion de
sus productos.

15.Impulsar sinergias que mejoren la eficiencia. Se pretende la reduccion de
costos de operacion mediante la centralizacion o integracion de servicios
y actividades de las areas de apoyo al negocio de ambas entidades.

16.Incrementar el nivel de eficiencia. Este objetivo busca promover la
eficiencia mediante la automatizacion de procesos y el desarrollo de
nuevas herramientas de gestion.

17.Mejorar los niveles de servicio (SQL) a afiliados y pensionados. Se busca
promover que el acceso a los servicios resulte facil y amigable, al mismo

tiempo que los resultados se den con agilidad y rapidez.



BN Vital OPC.
Persona Entrevistada

Nombre: Hermes Alvarado Salas
Cargo: Gerente General
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Numero Objetivos Cddigo Calificacion
1 Implementar planes funcionales articulados. PlaFunArt 3
2 Imp_lementar plane_s, a largo plazc_)_para ampliar la cobertura, PlaCoApRe 3
el nivel de aportacion y la rentabilidad.

3 Contar con sistemas actualizados en todos los ambitos. SisAct 2

4 Desarrollar_ sistemas especializados en la gestion comercial SIESGeCo 2
y de servicio.

5 Capacitar al personal gerencial como agente de cambio CapAgCam 3
Capacitar al personal técnico y operativo en las

6 competencias requeridas para la gestion del régimen de| ProPerAct 2
pensiones

7 Disponer de personal idoneo DipPerldo 3
Implantar un programa para conocer y comprender las

8 necesidades y expectativas en pro de desarrollar nuevos| Prolnvin 2
productos y servicios

9 Requerir fuentes de financiamiento externo. FinExt -2

10 Disponer de recursos propios. RecPro 2

11 Incrementar la lealtad IncLea 2

12 Aumentar la percepcién de valor del servicio prestado. PercVal 3

13 Vincular clientes en ambas vias VinCli 2

14 Integrar fuerzas de ventas. IntFueVe 2

15 Impulsar sinergias que mejoren la eficiencia. ImpSinEfi 2

16 Incrementar el nivel de eficiencia. IncEfi 2

17 Mejorar los niveles de servicio (SQL) a afiliados y MejSOL 5

pensionados.




BN Vital OPC.
Persona Entrevistada
Nombre: Mainor Benavides Barrantes
Cargo: Gerente Financiero
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Numero Objetivos Cadigo Calificacién
1 Implementar planes funcionales articulados. PlaFunArt 2
5 Imp_lementar plane_s’ a largo plazp_ para ampliar la cobertura, PlaCoApRe 3
el nivel de aportacion y la rentabilidad.

3 Contar con sistemas actualizados en todos los ambitos. SisAct 2

4 Desarrollar_ sistemas especializados en la gestion comercial SiEsGeCo 5
y de servicio.

5 Capacitar al personal gerencial como agente de cambio CapAgCam 3
Capacitar al personal técnico y operativo en las

6 competencias requeridas para la gestién del régimen de| ProPerAct 2
pensiones

7 Disponer de personal idoneo DipPerldo 3
Implantar un programa para conocer y comprender las

8 necesidades y expectativas en pro de desarrollar nuevos| Prolnvin 1
productos y servicios

9 Requerir fuentes de financiamiento externo. FinExt -2

10 Disponer de recursos propios. RecPro 3

11 Incrementar la lealtad IncLea 2

12 Aumentar la percepcién de valor del servicio prestado. PercVal 2

13 Vincular clientes en ambas vias VinCli 3

14 Integrar fuerzas de ventas. IntFueVe 2

15 Impulsar sinergias que mejoren la eficiencia. ImpSinEfi 3

16 Incrementar el nivel de eficiencia. INCEfi 3

17 Mejorar los niveles de servicio (SQL) a afiliados y MejSOL 5

pensionados.

BN Vital OPC.
Persona Entrevistada

Nombre: Marco Vargas Aguilar




Cargo: Gerente Comercial
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Numero Objetivos Cddigo Calificacion
1 Implementar planes funcionales articulados. PlaFunArt 2
5 Imp_Iementar planes, a largo plaz'o' para ampliar la cobertura, PlaCoApRe 3
el nivel de aportacion y la rentabilidad.

3 Contar con sistemas actualizados en todos los ambitos. SisAct 1

4 Desarrolljdr_ sistemas especializados en la gestion comercial SIEsGeCo 3
y de servicio.

5 Capacitar al personal gerencial como agente de cambio CapAgCam 3
Capacitar al personal técnico y operativo en las

6 competencias requeridas para la gestion del régimen de| ProPerAct 2
pensiones

7 Disponer de personal idoneo DipPerldo 3
Implantar un programa para conocer y comprender las

8 necesidades y expectativas en pro de desarrollar nuevos| Prolnvin 3
productos y servicios

9 Requerir fuentes de financiamiento externo. FinExt 3

10 Disponer de recursos propios. RecPro -2

11 Incrementar la lealtad IncLea 3

12 Aumentar la percepcién de valor del servicio prestado. PercVal 3

13 Vincular clientes en ambas vias VinCli 3

14 Integrar fuerzas de ventas. IntFueVe 3

15 Impulsar sinergias que mejoren la eficiencia. ImpSinEfi 2

16 Incrementar el nivel de eficiencia. IncEfi 2

17 Mejorar los niveles de servicio (SQL) a afiliados y MejSOL 3

pensionados.




BN Vital OPC.
Persona Entrevistada

Nombre: Luis Molina Avila

Cargo: Gerente de Operaciones y Administrativo
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NUmero Objetivos Cébdigo Calificacion
1 Implementar planes funcionales articulados. PlaFunArt 2
> Imp_lementar plane_s: a largo plazq para ampliar la cobertura, PlaCoApRe 3
el nivel de aportacion y la rentabilidad.

3 Contar con sistemas actualizados en todos los ambitos. SisAct 2

4 Desarrollgr_ sistemas especializados en la gestion comercial SIESGeCo 3
y de servicio.

5 Capacitar al personal gerencial como agente de cambio CapAgCam 3
Capacitar al personal técnico y operativo en las

6 competencias requeridas para la gestién del régimen de| ProPerAct 2
pensiones

7 Disponer de personal idoneo DipPerldo 2
Implantar un programa para conocer y comprender las

8 necesidades y expectativas en pro de desarrollar nuevos| Prolnvin 1
productos y servicios

9 Requerir fuentes de financiamiento externo. FinExt 0

10 Disponer de recursos propios. RecPro 0

11 Incrementar la lealtad IncLea 2

12 Aumentar la percepcién de valor del servicio prestado. PercVal 3

13 Vincular clientes en ambas vias VinCli 2

14 Integrar fuerzas de ventas. IntFueVe 2

15 Impulsar sinergias que mejoren la eficiencia. ImpSinEfi 2

16 Incrementar el nivel de eficiencia. IncEfi 2

17 Mejorar los niveles de servicio (SQL) a afiliados y MejSQL 3

pensionados.




BN Vital OPC.
Persona Entrevistada

Nombre: Juan Carlos Siles Quesada

Cargo: Gerente de Tecnologia de Informacion

186

NuUmero Objetivos Cédigo Calificacion
1 Implementar planes funcionales articulados. PlaFunArt 2
5 Imp_Iementar plane_si a largo plazq para ampliar la cobertura, PlaCoApRe >
el nivel de aportacion y la rentabilidad.

3 Contar con sistemas actualizados en todos los ambitos. SisAct 1

4 Desarroll_ar_ sistemas especializados en la gestion comercial SIESGeCo 5
y de servicio.

5 Capacitar al personal gerencial como agente de cambio CapAgCam 3
Capacitar al personal técnico y operativo en las

6 competencias requeridas para la gestion del régimen de | ProPerAct 2
pensiones

7 Disponer de personal idéneo DipPerldo 3
Implantar un programa para conocer y comprender las

8 necesidades y expectativas en pro de desarrollar nuevos| Prolnvin 1
productos y servicios

9 Requerir fuentes de financiamiento externo. FinExt 2

10 Disponer de recursos propios. RecPro 2

11 Incrementar la lealtad IncLea 1

12 Aumentar la percepcién de valor del servicio prestado. PercVal 1

13 Vincular clientes en ambas vias VinCli 2

14 Integrar fuerzas de ventas. IntFueVe 1

15 Impulsar sinergias que mejoren la eficiencia. IMpSinEfi 1

16 Incrementar el nivel de eficiencia. IncEfi 1

17 Mejorar los niveles de servicio (SQL) a afiliados y MejSOL 1

pensionados.




de acuerdo con la escala que se detalla a continuacion, donde usted juega el rol del

actor i.

Anexo 3. Matriz de relaciones directas
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Proceda a calificar las relaciones entre actores planteadas en la siguiente lista,

e Osielactorino influye en nada en el actor |

e 1 sielactoriinfluye en los procesos del actor |

e 2 sielactoriinfluye en los proyectos del actor |

e 3 sielactoriinfluye en la misidn del actor |

e 4 sielactoriinfluye en la supervivencia del actor |

BN Vital OPC.

Persona Entrevistada

Nombre: Hermes Alvarado Salas

Cargo: Gerente General

Actor Calificacion
Gerente General 0
Gerente Financiero 2
Gerente Comercial 2
Gerente de Operaciones y Administrativo 1
Gerente de Tecnologia de Informacion 1




BN Vital OPC.

Persona Entrevistada

Nombre: Mainor Benavides Barrantes

Cargo: Gerente Financiero

Actor Calificacion
Gerente General 3
Gerente Financiero 0
Gerente Comercial 2
Gerente de Operaciones y Administrativo 1
Gerente de Tecnologia de Informacion 1

BN Vital OPC.

Persona Entrevistada

Nombre: Marco Vargas Aguilar

Cargo: Gerente Comercial

Actor Calificacion
Gerente General 3
Gerente Financiero 1
Gerente Comercial 0
Gerente de Operaciones y Administrativo 2
Gerente de Tecnologia de Informacién 1
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BN Vital OPC.

Persona Entrevistada

Nombre: Luis Molina Avila

Cargo: Gerente de Operaciones y Administrativo

Actor Calificacion
Gerente General 3
Gerente Financiero 1
Gerente Comercial 2
Gerente de Operaciones y Administrativo 0
Gerente de Tecnologia de Informacion 1

BN Vital OPC.

Persona Entrevistada

Nombre: Juan Carlos Siles Quesada

Cargo: Gerente de Tecnologia de Informacion

Actor Calificacion
Gerente General 3
Gerente Financiero 1
Gerente Comercial 1
Gerente de Operaciones y Administrativo 2
Gerente de Tecnologia de Informacién 0
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Anexo 4. Cuestionario para determinacion de probabilidades

En la tabla que se detalla mas adelante se plantean los diferentes estados que

en un horizonte de 12 afios podrian adquirir cada uno de los componentes principales

que caracterizan el régimen de pensiones complementarias de BN Vital y su entorno.

Se requiere que de manera objetiva determine la probabilidad de que, en el

tiempo dado, se presente cualquiera de estos estados, teniendo en cuenta que la suma

de las probabilidades dentro de cada componente debe ser igual a 1 o0 100 %. Las

probabilidades deberan ser otorgadas de acuerdo con la siguiente escala:

0 cuando la probabilidad de que se cumpla el evento es nula
0.25 cuando la probabilidad de que se cumpla el evento es baja
0.50 cuando la probabilidad de que se cumpla el evento es media
0.75 cuando la probabilidad de que se cumpla el evento es alta

1 cuando la probabilidad de que se cumpla el evento es absoluta

A continuacion, se describen cada una de las configuraciones de sistema.

a.

Planificacion y organizacion

e Implementacién de los planes. Se espera que, durante el préximo
decenio, la operadora oriente su proceso de planificacion (funciones
de prospectiva, coordinacién y evaluacion) para la formulacién y
ejecucion de planes propios para aumentar la cobertura del régimen, el
volumen de aportes y la rentabilidad de las inversiones.

e No implementacién de los planes. Que dentro de los préximos 10 afios

no resulte posible la formulacién y ejecucion de planes propios para



191

incrementar la cobertura del régimen, el volumen de aportes de los

afiliados y la rentabilidad obtenida de las inversiones.

b. Sistemas

Acceso a sistemas especializados. Es la capacidad de disponer en los
préximos 10 afios de sistemas particulares orientados a la
administracion de las relaciones con los clientes, la gestion comercial y
el servicio al afiliado.

No acceso a sistemas especializados. Que durante el proximo decenio
se mantenga el desarrollo de sistemas orientados a la gestion integral
de régimen y la operadora, sin dar prioridad a los sistemas orientados
a la administracion de las relaciones con los clientes, la gestiéon

comercial y el servicio al afiliado.

c. Talento humano

Capacitar al personal gerencial en el papel agente de cambio. Se
espera disponer de un equipo gerencial que propicie la transformacion
permanente de la organizacion y del régimen de pensiones
complementarias, de acuerdo con las cambiantes necesidades y
expectativas de los afiliados y jubilados.

No capacitar al personal gerencial como agente de cambio. Que el
equipo gerencial no desarrolle las habilidades para promover la
transformacién permanente de la organizacion y del régimen de

pensiones complementarias y mantener la vision de administrar los
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fondos de pension como instrumento financiero de ahorro a largo
plazo.
d. Investigacion e innovacion

e Disponer de personal idéneo. Que durante los proximos 10 afios se
dote a las areas funcionales del personal profesional ideal para
desarrollar las funciones de investigacion e innovacion, para ser
conocedores expertos de las necesidades y expectativas reales de los
afiliados y la creacién de productos y servicios capaces de
satisfacerlos.

e No disponer de personal idéneo. Que durante el préximo decenio las
areas funcionales solo dispongan de personal profesional y técnico
gue resulte pertinente para cumplir con la gestion de los fondos de
pensiones y sus funciones de asesoria y servicio, sin profundizar en el
conocimiento de las necesidades y expectativas de los afiliados y la
creacion de nuevos productos y servicios para su satisfaccion.

e. Relaciones cliente

e Aumentar la percepcion de valor. Que durante el proximo decenio sea
posible crear en los afiliados al régimen de pensiones
complementarias una percepcion mas clara de la importancia y el valor
gue van a recibir en términos de tranquilidad y seguridad durante su
edad de jubilacion.

e Mantener la percepcion de valor. Los esfuerzos de los proximos 10

afios no inciden en la comprensién de los afiliados sobre el valor que
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otorga el régimen de pensiones complementarias y se mantienen
indiferentes en cuanto a la importancia e impacto que puede tener en
su vida durante la edad de jubilacion.

Socios estratégicos

e Incrementar la vinculacion de clientes. Que durante el proximo decenio
se logre vincular a la totalidad de los clientes del Banco Nacional con
los productos de BN Vital y viceversa.

e No incrementar la vinculacién de clientes. Que durante los préximos 10
afos no se presentan cambios importantes en los niveles de
vinculacién, manteniéndose cerca al 25 % los clientes del Banco
Nacional afiliados a BN Vital, y proximo al 50 % los afiliados de BN

Vital que mantienen productos con el Banco.
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BN Vital OPC.
Persona Entrevistada
Nombre: Hermes Alvarado Salas
Cargo: Gerente General

Componente Configuracién Probabilidad
Planificacion y Implementacion de los planes 0,75
Organizacion No Implementacion de los planes 0,25
Acceso a sistemas especializados 0,50
Sistemas _ —
No acceso a sistemas especializados 0,50
Capacitar al personal gerencial en agente de cambio 0,75
Talento Humano
No capacitar al personal gerencial en agente de cambio 0,25
Investigacion e Disponer de personal idbneo 0,75
Innovacion No disponer de personal idéneo 0,25
_ _ Aumentar la percepcion de valor 0,50
Relaciones Cliente =
Mantener la percepcién de valor 0,50
_ o Incrementar la vinculaciéon de clientes 0,75
Socios Estratégicos - - = -
No incrementar la vinculacion de clientes 0,25
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BN Vital OPC.
Persona Entrevistada
Nombre: Marco Vargas Aguilar
Cargo: Gerente Comercial

Componente Configuracién Probabilidad

Planificacién y Implementacion de los planes 0,75
Organizacion No Implementacién de los planes 0,25
_ Acceso a sistemas especializados 0,75

Sistemas : —
No acceso a sistemas especializados 0,25
Capacitar al personal gerencial en agente de cambio 0,75

Talento Humano
No capacitar al personal gerencial en agente de cambio 0,25
Investigacion e Disponer de personal idoneo 0,75
Innovacion No disponer de personal idoneo 0,25
Aumentar la percepcién de valor 0,75
Relaciones Cliente

Mantener la percepcién de valor 0,25
Incrementar la vinculacién de clientes 0,75

Socios Estratégicos : : : :
No incrementar la vinculacion de clientes 0,25
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BN Vital OPC.
Persona Entrevistada
Nombre: Mainor Benavides Barrantes
Cargo: Gerente Financiero

Componente Configuracién Probabilidad

Planificacion y Implementacion de los planes 0,50
Organizacion No Implementacion de los planes 0,50
_ Acceso a sistemas especializados 0,25

Sistemas : —
No acceso a sistemas especializados 0,75
Capacitar al personal gerencial en agente de cambio 0,50

Talento Humano : : :
No capacitar al personal gerencial en agente de cambio 0,50
Investigacion e | Disponer de personal idéneo 0,75
Innovacion No disponer de personal idoneo 0,25
Aumentar la percepcién de valor 0,25
Relaciones Cliente

Mantener la percepcién de valor 0,75
Incrementar la vinculacion de clientes 0,50

Socios Estratégicos : : = :
No incrementar la vinculaciéon de clientes 0,50




BN Vital OPC.
Persona Entrevistada
Nombre: Luis Molina Avila
Cargo: Gerente de Operaciones y Administrativo
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Componente Configuracién Probabilidad
Planificacion y Implementacién de los planes 0,75
Organizacion No Implementacién de los planes 0,25
_ Acceso a sistemas especializados 0,25
Sistemas : —
No acceso a sistemas especializados 0,75
Capacitar al personal gerencial en agente de cambio 0,75
Talento Humano
No capacitar al personal gerencial en agente de cambio 0,25
Investigacion e Disponer de personal idbneo 0,75
Innovacion No disponer de personal idéneo 0,25
_ _ Aumentar la percepcion de valor 0,50
Relaciones Cliente
Mantener la percepcién de valor 0,50
_ o Incrementar la vinculacion de clientes 0,75
Socios Estratégicos : : — :
No incrementar la vinculacion de clientes 0,25
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BN Vital OPC.
Persona Entrevistada
Nombre: Juan Carlos Siles Quesada
Cargo: Gerente de Tecnologia de Informacion

Componente Configuracién Probabilidad
Planificacion y Implementacion de los planes 0,25
Organizacion No Implementacion de los planes 0,75
_ Acceso a sistemas especializados 0,75
Sistemas : —
No acceso a sistemas especializados 0,25
Capacitar al personal gerencial en agente de cambio 0,50
Talento Humano : : :
No capacitar al personal gerencial en agente de cambio 0,50
Investigacion e | Disponer de personal idéneo 0,75
Innovacion No disponer de personal idéneo 0,25
_ _ Aumentar la percepcién de valor 0,25
Relaciones Cliente —
Mantener la percepcion de valor 0,75
_ _ Incrementar la vinculacion de clientes 0,50
Socios Estratégicos - - = X
No incrementar la vinculacion de clientes 0,50




