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1. INTRODUCCION

La Superintendencia General de Seguros
(Sugese), de acuerdo con la Ley
Reguladora del Mercado de Seguros, Ley N°
8653, es el drgano de mdxima
desconcentracién, adscritfo  al  Banco
Central de Costa Rica, encargado de
autorizar, regular y supervisar a las personas
fisicas o juridicas que intervengan en la
actividad aseguradora, velando por la
estabilidad y el eficiente funcionamiento
del mercado de seguros y propiciando el
respeto a los derechos del consumidor.

Tal responsabilidad obliga a la organizacion
a instaurar el marco de operacion que le
permita establecer y revisar,
periodicamente, las diferentes estrategias
instifucionales para cumplir con  sus
obligaciones eficientemente.

El ejercicio de Planeamiento Estratégico
Institucional tienen un ciclo quinquenal y las
actividades a seguir en ese ciclo estdn
definidas en los procedimientos del Sistema
de Gestion de la Calidad de la Institucion. El
gjercicio de Planeamiento estratégico
permite definir los objetivos y metas para el
mediano y el largo plazo, sirviendo de guia
al diario quehacer organizacional vy
orientando el desarrollo institucional.

La Superintendencia ha tenido en 10 anos
dos Planes estratégico el primero para el
periodo 2010-2013 y el segundo para 2014-
2018. Porlo tanto en el 2018 le correspondia
elaborar el Plan Estratégico a ejecutar para
el periodo 2019 al 2023.

I El Consejo Nacional de supervision del Sistema
Financiero (CONASSIF) acordd en firme aprobar el
Plan Estratégico de la Sugese, segun el articulo 12 del

La formulaciéon del plan inicid en enero de
2018, con la participacion de la mayor parte
de os funcionarios de la Institucion y culminé
en junio 2018 con el Plan que se propone en
este documento.

Para el proceso se analizd, primero, el
entorno en que se desenvuelve la Sugese, la
situacion de los supervisados, las tendencias
de supervision y las partes interesadas,
temas que permitieron definir el FODA' de la
Institucion y su direcciéon estratégica para
los préximos anos.

La vision y mision de la Institucion, asi como
las estrategias para lograr los objetivos
derivados de éstas, fueron analizadas y
construidas por los encargados de procesos
y direccién superior de la Superintendencia,
con el apoyo del resto del personal.

Asi, el documento ha sido estructurado en
dos grandes secciones. En la primera se
describen los antecedentes es decir el perfil
actual de la Institucion y una breve
presentacién del enforno en que se
desenvolverd el accionar de la Sugese en
los proximos anos, mientras en la segunda se
presentan los resultados del ejercicio
estratégico, que va desde la visidn, mision,
objetivos  estratégicos, portafolio  de
proyectos y mapa de riesgos.

La  metodologia utiizada para la

formulaciéon de este plan estratégico se
detalla en el Anexo 6.

acta de la sesion 1454-2018, celebrada el 23 de
octubre de 2018.
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2. ANTECEDENTES

2.1.Estructura Organizacional

La Superintendencia General de Seguros (Sugese) se crea el ano 2008, como
resultado de la apertura del mercado de seguros y la promulgacion de la Ley
Reguladora del Mercado de Seguros, Ley N°8653, publicada en el Alcance No.
30 a La Gaceta No. 152 de 7 de agosto del 2008.

Procesos de trabajo de la organizacion:

« Planificacién y desarrollo.
«  Normativa

« Autorizacién y Registro

« Supervision

«  Comunicacion

« Atencion al cliente

« Asesoria Juridica

« Servicios administrativos

Funciones:

“La Superintendencia tiene como objeto velar por la estabilidad y el eficiente
funcionamiento del mercado de seguros, asi como entregar la mds amplia
informacion a los asegurados. Para ello, autorizard, regulard y supervisard a las
personas, fisicas o juridicas, que intervengan en los actos o confratos
relacionados con la actividad aseguradora, reaseguradora, la oferta publica y
la realizacion de negocios de seguros.”, de acuerdo con el articulo 29, Ley
Reguladora del Mercado de Seguros, N° 8653. A la Institucidn le aplican
directamente los objetivos de la ley, segun articulo 1°, incisos a, b, ¢, y f citados
a continuacion.

a) Proteger los derechos subjetivos e intereses legitimos de los asegurados y
terceros interesados que se generen a partir de la oferta, suscripcion
comercializacion o ejecucion de contratos de seguros.

b) Creary establecer el marco para la autorizacion, la regulacion, la supervision
y el funcionamiento de Ila actividad aseguradora, reaseguradoraq,
intermediacion de seguros y servicios auxiliares.

c) Crear condiciones para el desarrollo del mercado asegurador y la
competencia efectiva de las entidades participantes.

f) Crear la Superintendencia General de Seguros para velar por la estabilidad y
el eficiente funcionamiento del mercado de seguros.

El grafico 1 presenta la estructura organizacional de la Superintendencia al 30
de junio de 2018. Al respecto debe indicarse que el organigrama de la Sugese,
segun las diferentes dreas funcionales o dependencias, se ha mantenido desde
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su fundacion, lo que ha variado es la cantidad de plazas asignadas a cada
dependencia. Adicionalmente se mantiene el acuerdo de servicios con el
Banco Cenfral de Costa Rica, para efectos de todo lo relacionado con
tecnologia de la informacion (mantenimiento y desarrollo) y algunos temas
administrativos.

GRrAFICO 1
SUGESE: ORGANIGRAMA

Conassif
(? directivos)
Despacho Auditoria Interna
(3 funcionarios) (17 funcionarios)
[ [
Division de Division de Divisidon
Normativa y Supervision i
Autorizaciones (21 funcionarios| Juridica
uncionarios . .
[R fiincinnAring) (9 fUhCIOhGI’IOS)

Area de
Comunicacion
y Servicios

(9 funcionarios)

2.2.Plan Estratégico CONASSIF

Para la formulacién del Plan estratégico de Sugese fue considerado el Plan
Estratégico del Sistema de Supervision Financiera, aprobado por el Consejo
Nacional de Supervision del Sistema Financiero, en el articulo 5 del acta de la
sesion 1304-2016, celebrada el 20 de diciembre del 2016.

Dicho plan plantea como misiéon “Velar por la estabilidad, la solidez y el eficiente
funcionamiento del sistema financiero”, vy la visidn es “Velar por la estabilidad,
la solidez y el eficiente funcionamiento del sistema financiero”

Los elementos principales de dicho plan, considerados en la planificacion de
Sugese, para asegurar la alineacién, son:

Valores:
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e Mejora continua: Promover una cultura de mejora continua e incorporar
mejores prdcticas en la gestion de los Organos de Desconcentracion
Mdaxima, para brindar servicios de alta calidad.

e Infegridad: Ser confiables, actuar con rectitud, honradez y cumplir nuestros
COMPromisos.

e Compromiso: Asumir con disciplina y honestidad el trabagjo y las
responsabilidades inherentes.

e Transparencia: Promover la rendicion de cuentas e informar en forma
clara, veraz y oportuna sobre las actuaciones y la emision de normativa.

Pilares estratégicos:

e Recursos humanos: Impulsar la capacitaciéon bajo altos estadndares
internacionales y fomentar un elevado rendimiento del recurso humano de
los Organos de Desconcentraciéon Méxima.

e Procesos: Promover la gestion basada en la mejora continua e innovacion
de los procesos, aplicando buenas prdcticas y gestion de los riesgos.

e Comunicacién: Transmitir con claridad, precision y oportunidad los
objetivos institucionales relacionados con las politicas de regulacién y
supervision.

e Coordinacién: Fomentar el trabgjo conjunto entre los Organos de
Desconcentraciéon Mdxima y el Banco Central de Costa Rica con el fin de
uniformar y ordenar, hasta donde sea posible, sus politicas de regulaciéon y
supervision.

e Tecnologia: Velar por la innovacion y estandarizacion de los procesos
tecnoldgicos buscando la mayor eficiencia para el sistema financiero.

Objetivos institucionales:

o Objetivo 1: Establecer la regulaciéon y supervision que coadyuve a la
estabilidad y solvencia del sistema financiero.

o Objetivo 2: Velar por los intereses de los consumidores de servicios vy
productos financieros.

o Objetivo 3: Velar por el eficiente, transparente e integro funcionamiento
de los mercados financieros.

o Objetivo 4: Promover la mejora continua mediante la integracion y
homogenizacién de procesos basados en altos esténdares tecnoldgicos”.

Adicionalmente, se tomd en cuenta para la planeacion 2019-2023 los
lineamientos dados por el CONASSIF mediante el articulo 11 del acta de la sesion
1412-2018, celebrada el 24 de abril de 2018, en relacidén con la actualizacion de
la planeacién estratégica de cada superintendencia.

2.3.Grupos de interés

En relacion con grupos de interés del quehacer de Sugese, para su
determinacion se consideré que los clientes externos a quienes se dirigen
finalmente todos los servicios institucionales, directa o indirectamente, son los
consumidores de seguros (asegurados y beneficiarios).
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Todos aquellos servicios brindados a otros participantes del mercado, en
particular los sujetos supervisados, asi como a ofras Superintendencias y
entidades interesadas, serdn siempre ejecutados manteniendo como pilar la
proteccion del consumidor de seguros y la estabilidad del sector asegurador, en
consistencia con el marco regulatorio que rige a la entidad. Todos estos
“clientes” se visualizan, por tanto, como partes interesadas.

Por otra parte, considerando que la naturaleza legal de la entidad como
6rgano desconcentrado conlleva su autonomia y que el CONASSIF ejerce,
organizacionalmente, como jerarca superior de la entidad, se define el cliente
inferno como el CONASSIF y todas las dependencias de Sugese. Estar adscritos
al Banco Central de Costa Rica (BCCR) conlleva dependencia presupuestaria
y de servicios administrativos, mds no jerdrquica, por lo cual este organismo es
catalogado también como parte interesada.

Asi, sin ser exhaustivos, las partes interesadas identificadas para la Sugese son:

e Los consumidores de seguros, entidades supervisadas;

e El CONASSIF;

e Entidades de control, tales como el Grupo de Accidn Financiera
Internacional (GAFI) y el Instituto Costarricense sobre Drogas (ICD);

e Organismos internacionales, entre ellos la Asociacion de Supervisores de

Seguros de América Latina (ASSAL, International Association of Insurance

Supervisors (IAIS) y Organizacion para la Cooperaciéon y el Desarrollo

Econdmicos (OCDE);

Medios de comunicacion;

Banco Central de Costa Rica (BCCR);

Los funcionarios de Sugese;

Ofras superintendencias del sistema financiero

Supervisores de ofras jurisdicciones;

Comision Nacional del Consumidor;

Poder Judicial;

Gobierno;

Oftros usuarios de los servicios de Sugese.

En el Anexo 2 se detalla el andlisis realizado de cada una de las partes
interesadas identificadas, mediante una matriz de valor de cada una de ellas.

Para priorizar la importancia de las partes interesadas, se realizd un ejercicio que
consistio  en identificar aquellos actores que tuvieran las siguientes
caracteristicas: influencia potencial, jugadores clave, marginales y afectados
y con estos cuatro grupos se les ubicd de acuerdo a su poder o interés, con lo
cual se obtuvo un plano con cuatro cuadrantes de donde los principales partes
interesadas fueron aguellos con mayor interés y mayor poder, como se observa
en el siguiente grdfico 2.
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GRAFICO 2
SUGESE: MATRIZ DE PODER/INTERES PARTES INTERESADAS

1. Consumidores de Seguros

2. Supervisados

INFLUENCIA POTENCIAL JUGADORES CLAVE
3. COMASSIF
4. Entidades de control**
5. 1CD GAFI

5-6-7-8 1-2-3-4

6. Organismos internacionales®
7. Medios de comunicacion
8. BCCR
9. Funcionarios Sugese

MARGINALES AFECTADOS 10. Otras superintendencias

PODER

11. Supervisores otras
Jurisdicciones

13-14-15 - -
12. Comisidn Nacional de

5-10-11-12 Consumidor

12 -
13. Poder Judicial

14. Goblerno™**

. 15. Usuarigs™***

INTERES

= ASSAL, IAIS, OCDE, FMI.
=* MEIC, Mideplan, Auditoria Interna CONASSIF, Asamblea Legislativa, MEIC, CGR.

==+ Comex, Coprocom, Comisidn Macional del Consumidor, Comisidn Nacional de Emergencia, Procuraduria General de la Republica, Consejo de Salud Ocupacional, Consejo
Transporte Publico, Ministerio Hacienda, INEC.

++++ Consultantes, Proveedores, Instituciones Educativas, Ente certificador.

2.4. Andlisis de Entorno

La gestion de la Superinfendencia puede verse afectada por situaciones de
indole econdmico, social, politico o tecnoldgico, lo cual debe considerarse en
los proyectos de mediano plazo de la instituciéon. En el Anexo 1 se presenta un
resumen de los principales factores identificados al término del primer trimestre
de 2018, que pueden influir en la realizacion del plan estratégico, algunos de
ellos pueden significar una oportunidad para la Superintendencia, otros una
amenaza?, lo cual quedod reflejado posteriormente en el FODAS3 institucional y en
el andlisis de los riesgos que pueden enfrentarse al ejecutar el plan. Donde
destacan los siguientes factores:

e El entorno econdmico internacional se distingue por la expectativa de
reactivacion, estabilidad en inflaciéon, presiones al alza en las tasas de
interés y estabilidad en los mercados financieros. Localmente se espera
un aceleramiento del ritmo de crecimiento, siendo que el sector de
servicios financieros y seguros serd uno de los principales impulsores,
mientras otros sectores importantes para esta reactivacion serdn
actividades con un impacto directo y positivo sobre la actividad
aseguradora (manufactura, construccidon y comercio internacional, por
ejemplo). Estas expectativas estdn sujetas al impacto de riesgos
potenciales, principalmente la problemdtica del déficit fiscal para el
mercado costarricense y el alto nivel de la deuda publica que se ha
alcanzado. Asi las cosas, el mayor reto del sector asegurador en los

2 Cada una de estas secciones estd respaldada por un informe y presentacion utilizada en las
actividades de la formulacion del plan, ambos de uso interno de la Sugese.
3 Andilisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
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proximos anos, consiste en incrementar la penetracion y la inclusion,
principalmente en las lineas de seguros personales en las cuales existe
mayor brecha de cobertura y el desarrollo de canales de distribucidon no
fradicionales que permitan a los consumidores un mayor acceso a estos
productos.

En relacién al entorno politico y legal, es necesario el monitoreo de este,
pues a la fecha de elaboracion de este plan se estaba en un cambio de
Gobierno y de autoridades del Banco Central de Costa Rica (BCCR), por
lo que estaban en proceso de definicion las metas para la supervision
financiera en el Plan Nacional de Desarrollo y el nuevo plan estratégico
del BCCR. También es necesario dar seguimiento al curso de algunos
proyectos de ley, directa o indirectamente relacionados con la
Superintendencia y con el sector asegurador.

El ambiente de control interno de la Superintendencia se considera
adecuado vy su principal fortaleza es el Sistema de Gestion de la Calidad
que ha permitido la mejora contfinua de la gestién de la organizaciéon y
el cumplimiento de la Ley de Conftrol Interno. El mejoramiento de sistema
de control interno debe ligarse, en el futuro, alas mejoras que promueva
el BCCR al respecto, por lo que es necesario dar seguimiento a los
proyectos relacionados con el tema.

En materia de regulacién y supervision del mercado segurador se
concentran en la supervisidon basada en riesgos y regimenes de capital
también basados en riesgos. Si bien la regulacion emitida por el
CONASSIF para el sector asegurador, en los Ultimos anos ha contemplado
las buenas prdcticas y lineamientos en esas materias, es necesario
profundizar en ello y fundamentalmente avanzar hacia un régimen de
capital del fipo establecido en la Unidn Europea (Solvencia ) vy
prepararse para la nueva norma contable del contrato de seguros (NIFF
17). La evolucion de los mercados hace que el regulador deba
considerar como significativos los temas de conducta de mercado, la
digitalizacién del seguro y los riesgos cibernéticos.
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2.5.FODA Institucional

Para la formulacion del Plan Estratégico, fueron identificados los factores
externos que la Sugese no puede controlar, los cuales significan una
oportunidad o amenaza que debe ser considerara en el desarrollo |as
actividades de la Institucién. De igual forma, se determind los factores internos o
controlables por parte de Sugese que representan una fortaleza o debilidad
para cumplir con la mision.

Las siguientes son las fortalezas y debilidades identificadas para la Institucion en
la actualidad:

Fortalezas Debilidades \

1. Ambiente laboral adecuado. 1. Cargas de tfrabgjo altas.

2. Personal capacitado y 2. Debilidades en comunicacion

comprometido. inferna/externa.

3. Acceso a capacitacion constante. 3. Estructura y procesos no se adaptan
rédpidamente a los cambios

4. Recursos de trabajo adecuados. 4. Falta de normativa en temas
especificos.

5. Participacion activa en organismos 5. Brechas en conocimiento técnico.

internacionales.

6. Disposicidén al cambio. 6. Brechas en potestades legales.

7. Cultura de frabajo en equipo. 7. Falta de acuerdos de nivel de
servicios adecuados, internos vy
externos.

8. Automatizacion de procesos y 8. Infraestructura actual inadecuada.

servicios.

9. Sistema de Gestion de Calidad

robusto.

10. Gestidon basada en un proceso de
planificacion estratégica institucional
participativa.

11. Marco normativo adecuado,
moderno y flexible.

12. Apego a prdcticas internacionales.

13. Compromiso con la proteccién del
consumidor.

Por su parte, los factores externos relevantes para la Sugese son los siguientes:

Oportunidades Amenazas \

1. Nuevos desarrollos tecnoldgicos. 1. Desconocimiento en el mercado de

las funciones de la Sugese vy la
regulacion.

2. Conciencia sobre educacion e 2. Entorno politico y macroecondmico
inclusion financiera. inestable.

3. Dinamismo del mercado de 3. Mercado ilegal de seguros auln
Seguros. presente.

4. Relaciones con organismos 4. Iniciativas legislativas que puedan
infernacionales y supervisores de impactar de manera no técnica al
otros paises sector de seguros.

5. Buenas relaciones con partes 5. Nivel elevado de concentraciéon del
intferesadas. mercado.
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6. Plataforma de Tecnologia de 6. Riesgos derivados de la digitalizacion
Informacion de BCCR. del seguro.

7. Integracion de la infraestructura
fisica y tecnoldégica entre
superintendencias.

8. Nuevos desarrollos tecnoldgicos.

3. PLANEACION ESTRATEGICA 2019-2023

En el marco de la formulacion de la planeacion estratégica del préoximo
quinguenio, la Sugese, para continuar contribuyendo al desarrollo del mercado
asegurador, deberd consolidar lo actuado en los Ultimos diez anos y, ademds,
enfrentard nuevos retos para cumplir con sus funciones, tales como la existencia
de mercados cada vez mds interconectados y abiertos; la adaptacion a los
cambios regulatorios encaminados hacia una mayor estandarizacion de las
normas, tanto en el dmbito contable como de solvencia; la tendencias a la
“digitalizaciéon” del seguro y la necesidad de que las entidades supervisadas
gestionen los riesgos emergentes como lo constituyen los riesgos de
cibernéticos, el cambio climdtico, entre otros.

Como se indico de previo el cliente de la Sugese continUa siendo el consumidor
de seguros y se identificaron las principales partes interesadas, similares a las que
se determinaron para el quinquenio anterior, pero haciendo énfasis en aquellas
que son claves para la Sugese, a saber, el consumidor de seguros, las entidades
supervisadas, el CONASSIF y las entidades que tienen funciones de conftrol sobre
la Superintendencia.

En este contexto descrito, la misidon y vision de la Sugese, para el quinquenio
2019-2023 fueron replanteadas, en relacién con el plan estratégico previo. La
mision mantiene el propdsito medular la Superintendencia establecido en la
legislacion, mientras que con la vision se quiere declarar el mercado de seguros
al cual se aspira llegar o promover, como meta comun, orientadora y
motivadora de los esfuerzos de la Institucion.

Se agrega la propuesta de valor, tfema no considerado en ejercicios
estratégicos previos, pero que se considerd importante incorporar, dado el
cardacter de bien publico de las funciones ejercidas por la Sugese. Con esta
declaracion se busca explicitar el compromiso de la Superintendencia con la
sociedad vy el valor que se espera reciban las partes interesadas de la Institucién.

A partir de la visidon y mision se desarrollaron las estrategias para el logro de éstas,
junto con sus objetivos y proyectos asociados. Adicionalmente se formularon
aquellos elementos necesarios para el logro de los objetivos planteados, los
valores y competencias que requiere la Institucion para poder desarrollar el plan
y también se identificaron los factores que serdn criticos para el éxito de éste.

A continuaciéon se describen cada uno de los elementos del plan, de forma
resumida, y como anexos se amplian algunos de ellos, en el Ultimo apartado de
esta seccion se presenta el mapa estratégico de la Sugese para el quinquenio
2019-2023, en forma resumida. Ademds, en el Anexo 6, se plantea en detalle la
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metodologia utilizada para la formulacion del plan y para la construccion de
cada uno de sus elementos.

1.1.Visidn
“Un mercado de seguros mas desarrollado, inclusivo y
apegado a las mejores practicas”
1.2. Misidn
“Promover un mercado de seguros eficiente, estable y

fransparente en beneficio del consumidor”.

1.3.Propuesta de Valor

“Estamos comprometidos con una supervision eficiente para
mantener un mercado de seguros confiable.”

1.4.Estrategias Estratégicos

De acuerdo con misidon y visidon planteada fueron definidos tres estrategias,
orientados a mejorar el cumplimiento de los estdndares internacionales vy
mandatos legales aplicables, los procesos, talento y comunicacion de la
organizacion, asi como la disponibilidad y acceso a la informacién del mercado
de seguros costarricense. Las estrategias, por lo tanto, tratan de: regulacion y
supervision, organizacion y divulgacion y se describen en el Grdfico 3.
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GRAFICO 3
SUGESE: PLAN ESTRATEGICO INSTITUCIONAL 2019-2013
ESTRATEGIAS

Regulacion y supervision:

Profundizar la aplicacion de
buenas practicas internacionales.

Organizacion:

Impulsar la mejora continua de la
organizacion.

Divulgacion:

Facilitar el conocimiento del
mercado de seguros al consumidor
y partes inferesadas.

Para cada estrategia fueron definidos objetivos, los cuales se presentan a
continuacién y se establecié también para cada estrategia sus métricas,
indicadores y metas, del periodo y anuales, la infegracion de cada uno de estos
elementos se presenta en el Anexo 3.

Estrategia: Requlacién y Supetrvision

“Profundizar la aplicacion de buenas prdcticas internacionales”, para su
consecucion, se han definido cuatro objetivos:

1.1.  Actualizar el modelo de suficiencia patrimonial con base en riesgos
de las aseguradoras, en un plazo de cinco anos.

1.2.  Disenar y probar el modelo de supervision de conducta de
mercado en un 100% de las entidades en el plan piloto al 2023.

1.3.  Implementar el modelo de supervision de intermediarios en un
100% de las entidades incluidas en el plan piloto al 2023.

1.4. Implementar un procedimiento que permita la revision
permanente de la normativa vigente en un plazo de un ano.

El segundo objetivo estratégico.

“Impulsar la mejora continua de la organizacion”, para su consecucion, se
definieron cuatro iniciativas y sus metas se detallan a confinuacion:
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2.1.  Contar con un modelo para gestionar talento humano, para
cumplir con los objetivos de la Superintendencia, en un plazo
mdaximo de tres anos.

2.2.  Actuadlizar el sistema de gestion por procesos de la SUGESE de
acuerdo con las caracteristicas de la Institucién para el ano 2023.

2.3. Lograr una comunicacion eficaz a lo interno de la Sugese en un
plazo de un ano.

El tercer objetivo estratégico.

Para la tercera estrategia: “Facilitar el conocimiento del mercado de seguros al
consumidor y partes interesadas”, se definidé solo un objetivo: Llevar al nivel de
ampliamente observado los estdndares del ICP 20 que resulten legalmente
posibles de aplicar, a md&s tardar al 2023.

Los indicadores para el seguimiento de los objetivos planteados se presentan en
el Anexo 3.

1.5.Factores Criticos del Exito
Los factores criticos para el éxito del Plan Estratégico Institucional se enuncian a
continuacion, en el Anexo 4 se asocia cada uno de los factores criticos de éxito
con las estrategicas planeadas, asi como con cada uno de los objetivos
estratégicos, planteados en el apartado previo.

Tecnologia: Contar con recursos tecnoldgicos suficientes y adecuados.

Talento Humano: Contar con falento humano suficiente y con las
competencias necesarias.

Gestion del portafolio: Adecuada gestiéon del portafolio de proyectos.

Conocimiento del mercado: Profundizar en el conocimiento detallado del
mercado de seguros

Factores externos: Eventos o incidentes originados en factores externos que
demanden recursos de la Institucion.

Recursos financieros: Contar con apoyo de BCCR vy recursos financieros
suficientes.

Liderazgo: Participacion de alta gerencia de la Sugese.
Relacién autoridades: Relacidén con autoridades competentes

Asesoria especializada: Contar con asesoria externa que apoye el
desarrollo de los proyectos.
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Influencia de partes interesadas: Logra influencia positiva y apoyo de
partes inferesadas.

1.6.Valores

Probidad: Orientar la gestion a la satisfaccion del interés publico, al
identificar y atender las necesidades de las partes interesadas de manera
planificada, regular, eficiente, continua y en condiciones de igualdad con
rectitud, buena fe, imparcialidad y apego a los principios de legalidad,
eficacia, economia y eficiencia.

Confidencialidad: Garantizar, conforme a la ley el manejo adecuado de
informacion sensible.

Transparencia: Cumplir con las obligaciones legales en cuanto a la
rendicion de cuentas.

Confiabilidad: Generar la conviccion en las partes interesadas, de que la
Superintendencia con sus actuaciones cumple con sus obligaciones y
objetivos legales.

Compromiso: Enfocar las acciones y conductas al cumplimiento de los
objetivos institucionales.

Companerismo: Acompanamiento, apoyo y respeto entre los equipos de
trabajo para el logro de los objetivos institucionales.

1.7.Competencias

A confinuacion se presentan las competencias identificadas, para la SUGESE
como institucion, para el logro de lo planteado en el Plan Estratégico
Institucional. Las competencias planteadas y su definicidn corresponden a las
incluidas en el Diccionario de Competencias del BCCR. En el Anexo 5 se
presenta la evaluacion de cada competencia para la Sugese, el nivel actual y
deseado, de conformidad con la escala propuesta en el instrumento del BCCR.

Comunicacion: Transmitir, expresar, notificar, manifestar y dar a conocer
informacién de manera clara, asertiva, légica, convincente y oportuna.
Retroalimentar, saber escuchar.

Sentido Critico: Estudia, analiza y evalUa diferentes situaciones.
Negociacion: Consenso, respetar el criterio de los demds.

Trabajo en Equipo: Companerismo, sinergia, union.

Organizacion del Trabajo: Ordenar, administrar, distribuir y planear
oportunamente.
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1.8.Vista general del Plan Estratégico Institucional

GRAFICO 4

SUGESE: PLAN ESTRATEGICO INSTITUCIONAL 2019-2013

Resumen

Mision:

Promover un mercado de
seguros eficiente, estable y
fransparente en beneficio
del consumidor

Vision:

Un mercado de seguros

profundo, inclusivo y
apegado a las mejores
practicas

Propuesta de valor:

Estamos comprometidos
con una
eficiente para mantener
un mercado de seguros
confiable
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2. PORTAFOLIO DE PROYECTOS

Para cada objetivo del Plan Estratégico Institucional se plantea uno o varios
proyectos, los cuales se presentan a continuacion, en el Anexo 3 se puede
observar la distribucion en el quinquenio 2019-2023 de la ejecucion del

portafolio.

El seguimiento de los proyectos, asi como su administracion y evaluacion se
hacen de acuerdo con los procedimientos establecidos en el Sistema de
Gestion de Calidad de la Sugese.

Cuabro 1.

SUGESE: PLAN ESTRATEGICO INSTITUCIONAL 2019-2023
PORTAFOLIO INSTITUCIONAL DE PROYECTOS

Objetivo Estratégico

Nombre del Proyecto

Descripcion

Estrategia 1: Regulacién y Supervision

Profundizar la aplicacién de buenas prdcticas internacionales

Actualizar el modelo de
Suficiencia Patrimonial
con base en Riesgos en
un plazo de cinco anos

Modelo de Capital Basado en
Riesgo Tipo Solvencialll.

Definir una propuesta de normativa para
implementar el modelo de capital
basado en riesgo considerando los
principios de Solvencial ll, para el 2021.

Enfoque para la supervision de
reaseguros.

Desarrollar el enfoque de supervisién de
reaseguros en el marco del Reglamento
de Gestion de Riesgos y Control Interno,
finalizando en 2019

Adopcién de la  Norma
Internacional de informaciéon
Financiera NIIF 17.

Adoptar la NIFF 17 en el mercado de
seguros costarricense para el ano 2021

Disenar y probar el

Definicibn de condiciones

Desarrollar e implementar condiciones

modelo de supervision de
conducta de mercado
en un 100% de las
entidades incluidas en el
plan piloto al 2023.

conducta de mercado.

modelo de supervision de | para facilitar la inclusidon y|de regulacidn y supervision que
conducta de mercado | acceso al seguro de | propicien que el sector asegurador
en un 100% de las|poblaciones meta | comercialice seguros que permitan la
entidades incluidas en el | identificadas. inclusion de sectores identificados, que
plan piloto al 2023. actualmente no son atendidos por la
industria o son sub-atendidos,
particularmente en relacién con los
microseguros, finalizando en el 2019.
Disenar y aprobar el|Modelo de supervision de | Desarrollar un modelo de supervision de

conducta de mercado para la Sugese, a
concluiren 2019.

Implementar el modelo
de supervision de
intfermediarios en un 100%
de las entidades incluidas
en el plan piloto al 2023

Modelo de
intermediarios.

supervisién  de

Desarrollar el Modelo de Supervision de
Infermediarios de Seguros para la
Superintendencia General de Seguros,
finalizando en el 2020.

Implementar un

procedimiento que
permita la revisién
permanente de la

normativa vigente en un
plazo de un ano.

Procedimiento de revision
permanente de normativa de
seguros.

Incorporar en el 2019, en el Sistema de
Gestion de la Calidad un procedimiento
de revision periédica de los reglamentos
y acuerdos del mercado de seguros.
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Objetivo Estratégico

Nombre del Proyecto

Descripcion

Estrategia 2: Organizacién
Impulsar la mejora continua de la organizacion.

Contar con un modelo
para gestionar talento
humano, para cumplir

con los objetivos de la
Superintendencia, en un

Modelo de Gestidon del Talento
Humano.

Establecer un modelo para gestionar las
competencias del talento humano de la
superintendencia en un plazo de 3 anos

plazo mdximo de ftres
anos.
Actuadlizar el sistema de | Revision y actualizacién del | Actualizar el 100% de los procesos de la

gestion por procesos de la
SUGESE de acuerdo con
las caracteristicas de la
Institucion para el ano
2023.

sistema de gestién de procesos
de la Sugese.

Superintendencia para el 2023,
incorporando el uso de herramientas
tecnoldgicas adecuadas.

Lograr una comunicacién
eficaz a lo interno de la
Sugese en un plazo de un
ano.

Instrumento de comunicacién
interna entre procesos.

Implementar en el 100% de los procesos
de la Superintendencia una herramienta
gue mejore la comunicacién interna , en
un plazo de un ano

Estrategia 3: Divulgacion
Facilitar el conocimiento d

el mercado de seguros al consumidor y partes interesadas

Llevar dal nivel de
ampliamente observado
los estdndares del ICP 20
que resulten legalmente
posibles de aplicar, a
mads tardar al 2023.

Definicion e implementacion
de sistema de estadisticas de
seguros para el publico.

Redisenar el sistema de estadisticas del
mercado de seguros considerando las
necesidades de las partes interesadas y
las mejores prdcticas aplicables, a
finalizar en 2020.

Llevar al nivel de
ampliamente observado
los estdndares del ICP 20
que resulten legalmente
posibles de aplicar, a
mds tardar al 2023.

Registro de Hechos

Relevantes.

Disenar, desarrollar e implementar el
registro de hechos relevantes por parte
de las enfidades supervisadas por la
Superintendencia y su  regulacién
correspondiente, finalizando en 2019

Por Ultimo, cabe indicar que la construccion de este portafolio de proyectos
partid de la revisidon del portafolio vigente, a mayo 2018, correspondiente al
Plan Estratégico 2014-2018. Se evalud los proyectos que estaban en ejecucion,
en particular, su fecha de finalizacién y si debian considerarse en el proximo
plan. Se mantuvieron en el plan los siguientes proyectos en ejecucién durante

el 2018:

el modelo de solvencia, sistema de estadisticas de seguros para el

publico, hechos relevantes, seguros inclusivos y el modelo de supervision de
conducta de mercado, por su parte, el proyecto sobre supervision de
intermediarios, detenido en el 2018, se retomard en el nuevo Plan Estratégico.
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3. IDENTIFICACION DE RIESGOS

Mediante la metodologia descrita en el Anexo 6, se identificaron los riesgos que
pueden afectar el logro del Plan Estratégico Institucional, tanto a nivel de
estrategia como de objetivo, a continuacidn se presenta el resumen de los
resultados por estrategia. Las principales categorias de riesgo4 que se
identificaron que eventualmente pueden afectar a todo el plan estdn
relacionados con el recurso humano, tanto la disponibilidad de éste como sus
competencias, los recursos financieros, las caracteristicas del mercado de
seguros local y los relacionados con la direccidén de proyectos y la gestion
estratégica. Ofros que destacar, pero mencionados en menor medida son
aquellos relacionados con el manejo del cambio y la comunicacion.

En el cuadro 2 se identifican los riesgos en funcion de las estratégicas planteadas
en el plan.

CUADRO 2.
SUGESE: PLAN ESTRATEGICO INSTITUCIONAL 2019-2013
RIESGOS IDENTIFICADOS

Estrategias

Tipo de riesgo identificado Regullacién Orgonizzucién DivuI930ci6n
Supe:,visién
Competencias X X X
Direccién del Proyecto X X X
Disponibilidad de RRHH X X X
Financieros X X X
Manejo de cambio X X
Recursos técnicos X X
Riesgo de Gestion Estratégica X X
Riesgo de modelo X X
Riesgo legal X
Comunicacion X X
Inconsistencia con politicas del BCCR X
Caracteristicas del mercado local X

4 El 80% de los riesgos mencionados por los encuestados se relacionan con estas categorias de
riesgo.
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ANEXO 1: RESUMEN DEL ANALISIS DEL ENTORNO A MARZO 2018

1. Entorno Econdémico

El entorno econdmico internacional se distingue por la expectativa de
reactivacion, estabilidad en inflacion, presiones al alza en las tasas de interés y
estabilidad en los mercados financieros. Localmente se espera un
aceleramiento del ritmo de crecimiento, siendo que el sector de servicios
financieros y seguros serd uno de los principales impulsores, mientras otros
sectores importantes para esta reactivacion serdn actividades con un impacto
directo y positivo sobre la actividad aseguradora (manufactura, construccion y
comercio internacional, por ejemplo). Estas expectativas estdn sujetas al
impacto de riesgos potenciales, principalmente la problemdtica del déficit fiscal
para el mercado costarricense y el alto nivel de la deuda publica que se ha
alcanzado.

En relacion especificamente con el mercado de seguros, en el cuadro Al.1 se
resumen los prondsticos 2018-2019 por drea geogrdfica, planteados por
organizaciones analistas del tema:

CuaDRO A1.1
MERCADO ASEGURADOR:
PRONOGSTICOS 2018-2019 DE CRECIMIENTO POR AREA (%)

Agencia Swiss Re Institute | Fitch Ratings

Segmento Global Mercados América | Centroamérica | Costa Rica
Emergentes Latina

No Vida 3% 6-7% 3-4% Positivo, no 17%

Vida 4% 11-12% 3-4% indica cifra

Destaca la expectativa de un mercado en crecimiento, por la vinculacion
directa del sector asegurador con el ciclo econdmico (que se visualiza en fase
expansiva como se explicd anteriormente), en particular en los mercados
emergentes, asi como tendencias al incremento de tarifas, al surgimiento de
nuevas coberturas de negocio y a mejoras modestas en rentabilidad. También
se resena la criticidad de las tendencias alcistas en tasas de interés que se
prevén para reactivar la industria aseguradora de vida y el reto que implica las
tendencias regulatorias a la migracién a esquemas de solvencia segun riesgos,
a un estdndar mundial de capital y a la revision de la metodologia de riesgo
sistémico.

Para el mercado centroamericano y en particular costarricense, las
proyecciones resalfan como elemento positivo el dinamismo vy solidez de la
industria, tanto del sector globalmente como de las companias en forma
individual, asi como la necesidad de mantener las tendencias a la mejora
técnica y de ampliar penetracién en lineas personales.

Finalmente, entre los factores criticos que se derivan de este entorno
econdmico general, y para el sector de seguros, destacan los siguientes:

e Es necesario un seguimiento cercano de los prondsticos econdmicos,
dada la vinculacién directa del sector con el ciclo econdmico, pues la
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expectativa actual de reactivacion, local e internacional, estd sujeta a
riesgos de mediano plazo, en particular los relacionados con las finanzas
publicas.

e Resulta de relevancia para Costa Rica el mantener los esfuerzos para la
mejora operativa y el incremento en la penetracién en seguros
personales, para lo cual es necesario monitorear las presiones al alza
sobre tasas de interés locales e internacionales por suimpacto en la linea
de Vida, y gestionar el impacto potencial del cambio climdtico y los
costos crecientes de la atencion médica, sobre el nivel de reclamos vy el
resultado técnico que enfrenta la industria.

e Resultan criticas las tendencias en mercados aseguradoras mds maduros,
que finalmente impactardn al sector en Costa Rica, en particular el
alineamiento en los regimenes de solvencia que promueve la IAIS; los
temas relacionados con insurtech , nuevos canales de comercializacion
y la digitalizacion del seguro, asi como nuevas coberturas asociadas
(iesgos cibernéticos).

e El proceso de adhesion a la OCDE, que conllevard retos en materia de
regulacion y supervision, para ajustarse a estas tendencias, que
caracterizan a los mercados que pertenecen a esa Organizacion.

e Las eventuales restricciones presupuestarias, originadas en la situacion
fiscal, podria impactar los proyectos y actividades a ejecutar por la
Superintendencia en el proximo quingquenio.

2. Situacion del mercado de seguros

Los ingresos por primas totales aumentaron en 123% y en 151% al considerar solo
los seguros voluntarios (excluidos los obligatorios de riesgos del frabajo vy
automotor), del cierre del 2008 a 2017, para cerrar en ese Ultimo ano en ¢749,3
mil millones. Ese crecimiento, anualizado, fue de 9% para el mercado totaly 11%
para el mercado de seguros voluntarios, razones significativamente superiores a
la de los principales indicadores de precios y producciéon del pais. Excepto por
el ano 2015, la tendencia de crecimiento fue sostenida.
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GRAFICO A-1.1
SUGESE: INGRESOS POR PRIMAS TOTALES Y DE SEGUROS VOLUNTARIOS
MILES DE MILLONES DE COLONES
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El comportamiento anterior se tradujo en un incremento en la prima per cdpita
en colones (densidad del seguro), la cual se duplicé desde el momento de la
apertura hasta el 2017, hecho particularmente liderado por el crecimiento de
126% en la densidad de los seguros voluntarios. El crecimiento anualizado fue de
8% para la densidad total, 5% en los seguros obligatorios y 9% en los seguros
voluntarios.

En el caso de los seguros voluntarios, su dindmica se explica principalmente por
el crecimiento de los seguros personales (338% de incremento en el periodo y
18% anualizado). Por su parte, los seguros generales crecieron 74% en todo el
periodo (6% anualizado).
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GRAFICO A-1.2
SUGESE: PRIMAS PER CAPITA (COLONES POR PERSONA)
POR CATEGORIA DE SEGUROS VOLUNTARIOS
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Por otra parte, la razdn de ingresos por primas respecto al PIB (penetracion del
seguro), del 2008 al 2017, aumentd 0,2 puntos porcentuales (p.p.) en ese mismo
periodo a nivel total, dado un incremento de 0,3 p.p. en los seguros voluntarios.

Asimismo, en los seguros voluntarios, el conductor de ese aumento fueron los
seguros personales, pues la penetracion de los seguros generales se redujo.

GRAFICO A-1.3
SUGESE: PENETRACION DEL SEGURO (PRIMAS / PIB )
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En ese mismo periodo, la participacién del INS en el mercado total disminuyd en
25 p.p.y en 33,4 p.p. en el mercado voluntario; no obstante, como tendencia,
ingresos por primas del Instituto fueron crecientes en ese periodo, de forma tal
que, tanto para el total como para seguros voluntarios, el crecimiento del 2008
al 2017 de sus primas fue de 67%. Las principales cuatro empresas privadas se
han mantenido, como grupo, sin variacion desde el 2012, pero ganando
participaciéon en forma sostenida, estas son: ASSA Compania de Seguros,
Panamerican Life Insurance de Costa Rica, Aseguradora del Istmo (ADISA) y
Mapfre Seguros Costa Rica.

GRAFICO A-1.4
SUGESE: ESTRUCTURA DEL MERCADO TOTAL
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Es importante mencionar que, de acuerdo con el indice de Herfindahls, el nivel
de concentracion de mercado se ha reducido en 43% para el mercado total y
en 54% para los seguros voluntarios desde el momento de la apertura y hasta el
2017.

GRAFICO A-1.5
SUGESE: iINDICE HERFINDAHL
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Para ese mismo periodo, dentro de los seguros voluntarios, el nivel de
concentraciéon de mercado disminuyd en 67% para la categoria de seguros
personales y en 43% para la categoria de seguros generales.

5 El indice de Herfindahl o indice de Herfindahl-Hirschman (IHH) es un indicador para medir la
concentracién econdmica de un mercado, o bien, la falta de competencia en un sistema
econdmico. Un indice elevado se interpreta como un mercado muy concentrado y poco
competitivo, de hecho el nivel mdximo del indice (10.000) es representativo de una situacion de
monopolio. Cuando el indice tiende a cero refleja un mercado mds competitivo.
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GRAFICO A-1-6
SUGESE: ESTRUCTURA DEL MERCADO POR RAMO
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Accidentes y salud 179 268 37,5 482 77,5 719 86,6 1013
Vida 332 424 555 696 76,6 722 101,3 1112
m Automoviles 1073 99,9 1149 1202 139,7 148,4 159,7 1680

Finalmente, los ramos principales de seguros voluntarios se han mantenido
invariables, pero es claro que los propios de la categoria de seguros personales
(vida, accidentes y salud) han aumentado significativamente su peso.

Asi las cosas, el mayor reto del sector asegurador en los préximos anos, consiste
en incrementar la penetraciéon y la inclusion, principalmente en las lineas de
seguros personales en las cuales existe mayor brecha de cobertura vy el
desarrollo de canales de distribucién no tradicionales que permitan a los
consumidores un mayor acceso a estos productos.

3. Entorno Politico y Legal

De este andlisis se obtuvieron los siguientes hallazgos, a los cuales debe darse
seguimiento por su potencial efecto en la ejecucidén de los planes de la
Superintendencia:

e Estdn en desarrollo algunos proyectos de ley que pueden incidir directa
o indirectamente en las competencias o funciones de la
Superintendencia y también en el desarrollo del mercado de seguros,
algunos de ellos estdn en la corriente legislativa y otros no.

e El Plan Nacional de Desarrollo vigente concluye en diciembre de 2018 y
se estd a la espera de la definiciéon de un nuevo plan para el préoximo
cuatrienio, el cual serd comunicado al finalizar el ano 2018. El plan
vigente incluyd como meta para la supervision financiera la aplicacion
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de la supervision basada en riesgos, meta que para el periodo ya fue
cumplida por la Sugese.

e Sobre la posicion del CONASSIF, Junta Directiva del BCCR y ofras
superintendencias en relacidn a temas de supervision, existe un
alineamiento de las politicas estratégicas dictadas por el CONASSIF con
los pilares estratégicos que ha seguido la Sugese en los Ultimos anos. A la
fecha de elaboracion de este plan el BCCR no habia elaborado su plan
estratégico, pues el vigente también vence en el 2018, por lo que es
necesario considerar el tfema en futuras revisiones de los planes de
SUGESE, a efectos de lograr un adecuado alineamiento entre estrategias
y objetivos de ambas Instituciones.

e Sobre la evaluacion de cumplimiento de los estdndares de IAIS, se tiene
que a diciembre de 2017, existen 6 principios observados; 14
ampliamente observados y 6 parcialmente observados. Estos resultados,
aungue son muy positivos, no deben llevar a la superintendencia a un
conformismo, razén por la cual, deben servir de aliciente para imponerse
nuevas metas en esta materia.

4. Tendencias de supervisidon

Para conocer las tendencia recientes de supervision fueron revisados los
planteamientos de la Asociacion Internacional de Supervisores de seguros, la
Organizacion para el Comercio y Desarrollo Econdmico (OCDE) vy los
supervisores de oftras jurisdicciones y también lo que se hace en las ofras
superintendencias locales, asi como el informe del informe de Revisién de la
Estabilidad del Sistema Financiero de Costa Rica (FSSR), elaborado por el Fondo
Monetario Internacional, lo que permitid identificar los temas que,
infernacionalmente, concentran la atencién de los reguladores en materia de
regulacién y en la definicion del modelo para supervisar la actividad
aseguradora. Los principales hallazgos de esa revisidon son los siguientes:

e Desde el punto de vista de supervision, la migracion de la supervision de
cumplimiento hacia la supervision basada en riesgo, continda siendo
prioridad en muchas jurisdicciones.

e Lainterrelacion entre los subsectores del mercado financiero, obliga a los
supervisores de seguros a vigilar las fendencias regulatorias de los otros
subsectores, a efecto de medir los efectos que las decisiones en banca,
pensiones y el mercado de capitales puedan tener en la estabilidad y el
giro de negocio de las empresas de seguros.

e En general, los temas que en la actualidad concentran los esfuerzos
regulatorios a nivel internacional, han sido tfratados por la
superintendencia en la normativa que, durante los Ultimos dos anos, ha
aprobado el CONASSIF, sin embargo, en necesario dar seguimiento a la
implementacion de esas normas con el propdsito de lograr su
consolidacion.
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e Own Risk Solvency Assessment (ORSA) y Big Data, son temas que
requieren un abordaje regulatorio que puede serincluido en el portafolio
de desarrollos normativos de la Superintendencia. En materia contable
debe tenerse presente la emision de la Norma de Informacién Financiera
sobre el Contrato de Seguros (NIFF 17), la cual entrard en vigencia en el
2017.

e Sibien la superintendencia trabaja en desarrollar normas para fortalecer
la disciplina de mercado, la tendencia es llevar el tema al campo la
supervision, lo cual puede requerir el desarrollo de una estrategia.

e A diferentes velocidades, y con algunas diferencias conceptuales, las
cuatro superintendencias avanzan en la direccion de adoptar un modelo
de supervision basado en riesgos. Ademds, existen temas comunes a las
4 superintendencias que obligan al trabajo conjunto de revision y emision
normativa. Enfre los que se encuenfran en desarrollo, merece una
especial atenciéon la emision de Reglamento de Informaciéon Financiera,
el cual exige ajustes adicionales en otras normas vigentes para las
entidades aseguradoras.

e Es necesario, a efecto de lograr un verdadero enfoque prospectivo de
supervision, incorporar, en las herramientas prudenciales de
seguimientos, las valoraciones en escenarios de estrés.

e El reaseguro es un elemento critico que debe abordarse desde la
regulaciéon con un enfoque de gestion de riesgos.

5. Ambiente de Control interno

Se reviso el sistema de control interno vigente en la superintfendencia y se
determinaron como los principales hallazgos los siguientes, para considerar en
la planificacion:

e Fl Sistema de Gestidn de Calidad permite mediante sus herramientas la
evaluacion de su sistema, generando acciones de mejora continuag,
tendientes a su perfeccionamiento.

e El ejercicio de Evaluacién del Alineamiento Estratégico y Ajuste Tactico,
permite a la organizacion mantener su enfoque sobre los objetivos
estratégicos.

e Las auditorias de calidad y de valoracion de riesgos asi como los
diferentes elementos definidos por el Sistema de Gestion de Calidad, han
cumplido con el objetivo de identificar oportunidades de mejora que
ayuden a optimizar la gestién de la organizacion.

e La revision documental constante le permite a la Sugese contar con
procesos, politicas y procedimientos actualizados y congruentes con la
evolucion de la organizaciéon y del mercado de seguros.

e Mediante el Sistema de Gestion de Calidad la Sugese se asegura de
cumplir con lo establecido en la Ley de Control Interno.
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e El mejoramiento de sistema de control interno debe ligarse a las mejoras
que promueva el BCCR al respecto, por lo que es necesario dar
seguimiento a los proyectos relacionados con el tema.
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ANEXO 2: MATRIZ DE VALOR

Parte interesada

¢Qué?

¢Por qué? Necesidades

¢Coémo?

(Stakeholder)

Consumidores de seguros

(valores)
Confianza, compromiso,
seguridad, transparencia,
confidencialidad, respeto,
empatia, eficiencia,
eficacia,

Mejora continua, enfoque al

cliente, proteccién, atencién,

formacion, oportunidad, trato
justo, informacién

Entregables
Informacion, respuestas,
documentos, estadisticas,
servicios, actividades
educativas, registros, campanas
informativas, acciones

Permanente, segin
plazo establecido en lo
aplicable

Supervisados

Transparencia, equidad,
confianza,
confidencialidad, respeto,
integridad, mejora
continua, profesionalismo,
claridad, didlogo,
objetividad

Oportunidad, orientacién,
atencioén, seguridad juridica,
retroalimentacién,
informacion, ,
confidencialidad, eficiencia

Informacidn, servicios,
normativa, documentos,
supervisién, informes, reuniones,
capacitaciones

Permanente y segin
demanda

Confiabilidad, pro
actividad, transparencia,

Mejora continua,
profesionalismo, asesoria,
supervisién efectiva,

Informacion, propuestas, planes

Permanente y segin

Internacionales

técnica, ética,
confiabilidad, pertinencia,
eficiencia y pro actividad

informacidén,
retroalimentacion

CONASIFF o . . - . . s
eficiencia, integridad, informacion, coordinacion de accidn, informes, demanda
compromiso, ética entre superintendencias,
pensamiento estratégico
Transparencia, integridad,
. pro actividad, probidad, Oportunidad, rendicion de Informacién, documentos, Periddicos y segun
Entidades de Control s : : ! -
confiabilidad, claridad, cuentas, informacion planes de accién, demanda
ética
Transparencia,
confiabilidad, Oportunidad, profesionalismo, | Informes, reuniones, supervision Periddicos y segun
GAFle ICD confidencialidad, claridad, S S ’ T ’
™ - cooperacion, informacion planes de accién demanda
ética, pro actividad,
eficiencia
Transparencia,
colaboracién, claridad, Oportunidad, profesionalismo, .
. . ] 2 . .. Informes, reuniones, planes de oy ,
Organismos compromiso, capacidad | cooperacion, comunicacion, Periddicos y segun

accion, informacion,
cuestionarios

demanda
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Parte interesada ; QUé? i }
Stakeholder 4(@)—[ ¢Por qué? Necesidades

¢Coémo?

Entregables

¢Cuando?

Medios de Comunicacién

Transparencia, claridad,
calidad, respeto, pro
actividad, confiabilidad,
pertinencia

Oportunidad, profesionalismo,
atencidén, consultas,
orientacién, informacién,
capacitacion

Informacion, informes,
conferencias de prensaq,

talleres, reuniones, entrevistas,
estadisticas, redes sociales, sitio

web

Permanente y segun
demanda

BCCR

Trabajo en equipo,
colaboracion, eficiencia,
fransparencia, ética,
infegridad,
confidencialidad, claridad

Cooperacion, oportunidad,
comunicacion,

profesionalismo, informacién,

requerimientos claros,
planeacion, recursos

Informacion, informes,

proyectos, planes, estadisticas

Periédico y segun
demanda

Funcionarios de Sugese

Respeto, liderazgo,
fransparencia, ética,
equidad, compromiso,
discrecién, estabilidad,
motivacion,

frabajo en equipo,

colaboracién, comunicacién,

capacitacién, buen clima
organizacional, informacion,
priorizacién

Actividades de formacion,

reuniones, informes, recursos,

infraestructura

permanente

Ofras superintendencias

Transparencia,
confiabilidad, integridad,
compromiso, eficiencia,
colaboracioén, liderazgo,
ética, pro actividad

Cooperacion, coordinacion,

oportunidad, comunicacion,

frabajo en equipo,
informacion, propuestas,
proyectos, andlisis

Informacion, reuniones,
informes, , estadisticas,
supervision conjunta

Permanente y segun
demanda.

Supervisores de otras
jurisdicciones

Transparencia,
confidencialidad,
integridad, discrecién, pro
actividad

Colaboracién, oportunidad,
frabajo en equipo

Informes, informacién, acuerdos
de intercambio de informacioén,

supervision conjunta

Segun demanda

Comisién Nacional del
Consumidor

Transparencia,
confidencialidad, claridad,
colaboracioén, trabajo en
equipo

Oportunidad, cooperacion,
comunicacién, informacién,
consultas, coordinacion

Informes, reuniones,
documentos de respuesta

Segun demanda

Poder Judicial

Transparencia,
confidencialidad, claridad,
ética, capacidad técnica,

confiabilidad

Oportunidad, cooperacion,
profesionalismo, atencién,

Informacion, informes,
capacitaciéon

Segun demanda

Gobierno

Transparencia,
confidencialidad, claridad,

Oportunidad, cooperacion,
profesionalismo, atencién,
asesoria

Informacion, informes,
capacitacién, proyectos,
reuniones y estadisticas

Periédico y segun
demanda
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¢Coémo?
Entregables

Parte interesada LQué?
(Stakeholder) (valores)
ética, capacidad técnica,
confiabilidad

¢Cuando?

¢Por qué? Necesidades

. . Oportunidad, profesionalismo, Informacion, capacitacion,
Confianza, compromiso, . - . . o .
. . enfoque al cliente, atencion, informes, servicios, respuestas, Periddico y segun
Oftros usuarios fransparencia, respeto, S . -
. . formacion, informacion, estadisticas, documentos demanda
claridad, calidad . ) .
servicio informativos
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Metas anuales

ANEXO 3: INTEGRACION OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Estrategias Descripcion Metrica Indicador Metas 2019 ‘ 2020 2021 2022 2023
1 Regulacion y
Supervision: .
Acentuar '23#2?5%5';2%2;%2? Avance en la Pruebas del Modelo
(profundizar) la 1.1 : actualizacién Realizadas/Pruebas del 100% 0% 25% 75% | 100% | 100%
aplicacién de con base en Rlesgos~en del modelo Modelo Planificaficas
buenas practicas un plazo de cinco anos
infernacionales.
Regulaciony Disefar y probar el Entidades
Supervision: modelo de supervision implementadas /
Acentuar de conducta de Entidades con | Entidades del Plan Pliloto
(profundizar) la 1.2 mercado en un 100% modelo (nota: asume 3 100% 0% 33% 66% | 100% | 100%
aplicacion de de las entidades implementado | entidades en plan piloto,
buenas prdcticas incluidas en el plan criterio
infernacionales. piloto al 2023. comportamiento)
.z Entidades
Rseuglg::v?sl%nny Implementar el modelo implementadas /
P ) de supervision de . Entidades del Plan Pliloto
Acentuar infermediarios en un Entidades con (nota: las entidades son
(profundizar) la 1.3 . modelo ’ 100% 0% 33% 66% | 100%
aplicacién de 1QO% qle las entidades implementado 2_corredoros y 2.
buenas practicas |nclu.|dos en el plan §oc:|edodes agencia
internacionales piloto al 2023 |mplemen’r<:10|on por
) famano)
e
Acentuar proce@men’rq que . . .
(profundizar) la 1.4 permita la revision Normohvos Normo’rlvgs rev!sodos /8 100% 0% 25% 50% 75% 100%
aplicacion de permqnen.’fe dela revisadas normativas vigentes
buenas practicas normativa wgen‘re. en
internacionales. un plazo de un afo.
Contar con un modelo
Organizacién: para gestionar ’rolen’r.O . 1.Puestos .
Impulsar la mejo.ro humano para cumplir incorporados 1.Puestos incorporados
continua de la 2.1 con los obje‘nvos. dela en el m.o,delo en modelo / total de 100% 25% | 100% | 100% | 100% | 100%
organizacion Superintendencia, en de gestion de puestos
’ un plazo mdximo de competencias.
fres anos
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Indicador Metas anuales
Metas 2019 2020 2021

Estrategias Descripcion Metrica 2022 2023

Contar con un modelo
para gestionar talento 2.Personas

2.Personas incorporadas
0% 100% | 100% | 100%

Organizacioén: : .
Imoulsar Ia meiora humano para cumplir incorpadas en
puise ) 2.2 | conlos objetivos de la el modelo de en el modelo / Total de 100% 0%
continua de la . . .
N Superintendencia, en gestion de personas
organizacion. o -
un plazo maximo de competencias.
fres anos
Actualizar el sistema de

Organizacioén: gestién por procesos de .
Impulsar la mejora la Sugese de acuerdo 3. Pprocesos 3.Proceso actualizados
PUISC I 2.3 9 Ve - Ppro /total de procesos (peso | 100% | 0% | 0% | 30% | 60% | 100%
continua de la con las caracteristicas actualizados 33,3%)
organizacion. de la Institucién para el e
ano 2023.
Organizacion: Lograr una 4 Procesos con 4.Procesos con
Impulsgr la mejora 24 comunicacion eficaza la herramienta he.rrom@mo de 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
continua de la lo interno de la Sugese de comunicacién / total de
organizacién. en un plazo de un ano comunicacion procesos (peso 33,3%)
3 Llevar al nivel de
Divulgacion: ampliamente . .
b . Estdndares ampliamente
Facilitar el observado los Estdndares
conocimiento del estdndares del ICP 20 Ampliamente observados u
3.1 P observados / esténdares | 100% 0% 20% 20% 20% | 100%
mercado de seguros que resulten Observados u . e
identificados en el
Observados
alcance del proyecto

al consumidory legalmente posibles de
partes interesadas. aplicar, a mds tardar al
2023.
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ANEXO 4: FACTORES CRITICOS DEL EXITO

ESTRATEGIAS

Objetivos

Nombre del Factor Critico del

Exito

Descripcion

Regulacion y
Supervisiéon:
Acentuar

1 (profundizar)  la
aplicacion de

buenas prdacticas
internacionales.

Actualizar el modelo de
Suficiencia  Patrimonial
con base en Riesgos en
un plazo de cinco anos

Asesoria Especializada

Contar con asesoria externa que apoye el desarrollo de
los proyectos

Talento Humano

Contfar con talento humano suficiente y con las

competencias necesarias

Gestidon Portafolio

Adecuada gestidn del portafolio de proyectos

Influencia positiva
interesadas

partes

Logra influencia positiva y apoyo de partes interesadas

Conocimiento del mercado

Profundizar en el conocimiento detallado del mercado
de seguros

Factores externos

Eventos o incidentes originados en factores externos
gue demanden recursos de la Institucion

Implementar el modelo|Gestidon Portafolio Adecuada gestidn del portafolio de proyectos
de  supervision de|influencia  positiva  partes . ) i .
conducta de mercadolinteresadas Logra influencia positiva y apoyo de partes interesadas
1.2
en un 100% de las . i
entidades incluidas en ellFactores externos Eventos o incidentes originados en factores externos
plan piloto al 2023. gue demanden recursos de la Institucion
Talento Humano Contar con talento humano suficiente y con las
Implementar el modelo competencias necesarias
S]?ermesc;ig?;\/slSIogn ﬁi Gestion Portafolio Adecuada gestion del portafolio de proyectos
1.3 . i iti . . e .
100% de las entidades !n:luencgl posifiva partes Logra influencia positiva y apoyo de partes interesadas
incluidas en el plan pilotoferesacas — —
al 2023 Factores externos Eventos o incidentes originados en factores externos
gue demanden recursos de la Institucion
Implementar Unlrqiento Humano Contar con talento humano suficiente y con las
procedimiento que competencias necesarias
permia @ revision|influencic positiva partes Logra influencia positiva y apoyo de partes interesadas
1.4 permanente de lalinteresadas g P y apoy P

normativa vigente en un
plazo de un ano.

Gestidon Portafolio

Adecuada gestion del portafolio de proyectos

Factores externos

Eventos o incidentes originados en factores externos
gue demanden recursos de la Institucion
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ESTRATEGIAS

Objetivos

Contar con un modelo
para gestionar talento
humano, para cumplir
con los objetivos de la
Superintendencia, en un

Nombre del Factor Critico del

Exito
Gestion Portafolio

Descripcion

Adecuada gestidn del portafolio de proyectos

Recursos financieros

Contar con apoyo de BCCR vy recursos financieros
suficientes

Liderazgo

Participacion de alta gerencia de la Sugese

Factores externos

2,1 o~ Condiciones del talento|Competencias, cultura y clima organizacional que
plazo maximo de  frés|, magno facilite la ejecucién del PEI
anos. Relacién autoridades Relacion con autoridades competentes
Eventos o incidentes originados en factores externos
Factores externos A,
que demanden recursos de la Institucidn
Organizacion: Gestion Portafolio Adecuada gestion del portafolio de proyectos
Impulsar la . . - -
meiora confinug Acfgghzgr el sistema de|pecursos financieros anTor con apoyo de BCCR y recursos financieros
d J | gestién por procesos de suficientes
e @ la SUGESE de acuerdo|Liderazgo Participacion de alta gerencia de la Sugese
organizacion. 2.2 |conlas caracteristicas de|Condiciones del talento|Competencias, cultura y clima organizacional que
la Institucién para el afolhumano facilite la ejecucién del PEI
2023. Relacién autoridades Relacién con autoridades competentes
Eventos o incidentes originados en factores externos
Factores externos A,
que demanden recursos de la Institucion
Lograr una|Gestidon Portafolio Adecuada gestion del portafolio de proyectos
93 |comunicacién eficaz alo|liderazgo Participacion de alta gerencia de la Sugese
inferno de la Sugese enlcondiciones  del  talenfo|Competencias, cultura y clima organizacional que
un plazo de un ano. humano facilite la ejecucion del PEI
. Contar con recursos tecnoldgicos suficientes  y
. - Tecnologia
Divulgacion: adecuados.
Facilitar el Lievar al nivel deT lento H Contar con talento humano suficiente y con las
conocimiento del ampliamente observado alento fumano competencias necesarias
mercado de 3,1 los estandares del ICP 20 Gestion Portafolio Adecuada gestion del portafolio de proyectos
seguros al que resulten legalmente
consumidor y posibles de aplicar, a Conocimiento del mercado Profundizar en el conocimiento detallado del mercado
partes mds tardar al 2023. de seguros
intferesadas. Eventos o incidentes originados en factores externos

gue demanden recursos de la Institucion
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ANEXO 5: COMPETENCIAS

Competencia \

1

Posee habilidad

Posee habilidad para

3

Comunica
oportunamente
informacién
necesaria para el
desempeno exitoso

la

4

Comunica a sus colaboradores
oportunamente la informacion
necesaria para el desempeno exitoso
del puesto asignado. Transmite
informacién inherente a estrategias
institucionales, objetivos y metas del

5

Posee habilidades
informacion

para brindar
relevante y oporfuna
relativa  a politicas y planes
instifucionales requeridos para el
logro de las metas de la divisién,

consenso.

un consenso.
ACTUAL

involucradas.

ara expresar | expresar ideas, . . S .
P P prese del puesto asignado. | drea, departamento o  division | departamento o drea, en forma
ideas y | comunicarse de - . L S
. .z . . .. | Posee lahabilidad de | relativas a productos y servicios. | individual o grupal. Posee la
Comunicacion | comunicarse manera directa, agil . - A - :
2. | escuchar Refroalimenta e incentiva a los|habiidad de retroalimentar a sus
adecuadamente | y oportuna y percibir = ~
atentamente, colaboradores en su desempeno | colaboradores en su desempeno
de forma verbal y | adecuadamente lo . . - .
. . explicar y presentar | laboral, brinda oportunidades de |laboral y dar seguimiento a las metas
escrita. que se comunica. . . e .
ideas en forma oral y [ mejora y da seguimiento a los logros | alcanzadas. Incluye la habilidad de
escrita  de manera | alcanzados. Escucha atentamente, | escuchar atentamente, explica vy
clara, directa y | explica y transmite ideas de forma | fransmite ideas en forma oral y escrita
precisa. oral y escrita de modo claro, asertivo | de manera clara, asertfiva, légica y
ACTUAL y convincente. convincente.
DESEADO
Estudia proyectos, Evalua proyectos, procesos,
procesos y logra . situaciones complejas que involucran
e Analiza proyectos, procesos y logra T : -
Identifica detectar las . . a la organizacion, idenfificando
. . . . . detectar las  situaciones que|. .. . . -
Logra identificar | oportunidades de | sifuaciones que . . limitaciones. Detecta la informacion
. - . . . requieren mejora. Incluye la . .
oportunidades mejora inherentes a | requieren mejora. . o relevante que le permite realizar el
. - : o capacidad de tomar decisiones y s .
Sentido critico | de mejora |su  proceso y las|Incluye la habilidad . andlisis  respectivo. Involucra la
. - s hacer recomendaciones de forma I .
relacionados con | comunica de | de tomar decisiones o _— habilidad de fomar decisiones y
. objetiva en procura del cumplimiento . .
SU proceso. manera oporfuna. orientadas al YR hacer recomendaciones objetivas
- de las metas institucionales. - -
fortalecimiento de las orientadas al cumplimiento de las
NS ACTUAL e
limitaciones metas institucionales.
detectadaos. DESEADO
Posee habilidad para Posee habilidad para proponer y
Sabe expresar sus|expresar sus puntfos defender ideas o planes de trabagjo,
Expresa Sus . . Expone y fundamenta de manera . .
. puntos de vista,|de vista, escuchar . . es convincente, abierto a ofros
puntos de vista, claray precisa susideasy planes,con| .. = .
s s escuchar y respetfar | atentamente a sus . ~ | criterios y con capacidad para tomar
Negociacion [escucha el o . capacidad para manejar . .
N el criterio de los |interlocutores, decisiones. Es capaz de comunicar
criterio de oftros e B . oo desacuerdos, llegar al consenso, con . s .
. demds, analizar vy |respetar el criterio de o con claridad y precision sus ideas con
infenta llegar al . resultados positivos para las partes -
ceder. los demds vy llegar a el objetivo de obtener resultados

positivos para la institucion.
DESEADO
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Competencia 1 2 3 4 5
Posee la habilidad para conformar,
.. motivar y lograr sinergia en los
Participa en los . . . . TR
. -~ | Promueve la | Conforma, promueve e incentiva |equipos de frabajo de la institucion
Posee la | equipos de frabajo . L . . -
. . participacion grupal | equipos de tfrabajo, delegando con | para el logro eficaz de los proyectos
disposicion de | de su proceso con : o . . o .
. de los miembros de | responsabilidad a los integrantes de | asignados. Identifica necesidades vy
. colaborar  con | actitud responsable y . . L P
Trabajo en . su drea con actitud | cada proceso las metas y objetivos, [ ftoma en cuenta las habilidades de
R oftros para la|de compromiso, - . ; Lo . .
equipo - responsable y de |los incentiva a trabajar. Participa en | los integrantes del equipo delegando
consecucion de|para el logro de . L ! - g
. compromiso. la toma de decisiones y manejo de | responsabilidades en funcién de
metas comunes. | objetivos 'y  metas . .
ropuestas ACTUAL desacuerdos. ellas. Reduce las tensiones y concilia
P ’ desacuerdos.
DESEADO
Posee habilidad para distribuir,
Cumple con las . -
metas y objetivos ‘ ' - | organizar, administrar y promover el
Organiza el frabajo | Posee habilidades para distribuir, [recurso  humano vy las  tareas
planteados en su|. . o .
Cumple de dependencia inherente a su [ organizar y administrar las tareas | inherentes a los procesos de su
manera Forﬁenfo réc’ricos proceso cumpliendo |inherentes a los procesos de su|dependencia de manera oportuna,
responsable con relativas al porden oportunamente con | dependencia de manera oportuna, | orientados al logro de las metas y
Organizacién | el plan de . Ylas metas | con el propdsito de lograr los|objetivos planteados.  Respalda
. S archivo de la . " . . -
del trabajo frabajo inherente informacion. Vela por establecidas.  Utiliza | objetivos 'y  metas planteadas. | metodologias y  procedimientos.
al puesto . N. Ve PO yyecuadamente Ia Propone sistemas novedosos de [Supervisa el manejo, ubicacién y
. la sistematizacion de | . . D - - =
asignado. informacion y  los | recopilacién y almacenamiento de |respaldo de la informacion con el

la informacién para
la disponibilidad de
esta.

recursos a su cargo.
ACTUAL

los recursos e informacion.

propdsito de lograr su oportuna
localizacion que permita una eficaz
toma de decisiones.

DESEADO
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ANEXO 6. METODOLOGIA PARA LA FORMULACION DEL PLAN

El proceso de formulacion del Plan Estratégico Institucional de la SUGESE se guia por el
procedimiento del Sistema de Gestion de la Calidad, P PLA 01 Gestion Estratégica y las
instrucciones relacionadas. El proceso para la elaboracién del Plan para el periodo 2019-2023
constdé de las siguientes etapas, las que se ejecutaron en talleres que se describen
seguidamente:

GRAFICO A-6.1
SUGESE: PLAN ESTRATEGICO INSTITUCIONAL 2019-2013
ETAPAS EJERCICIO ESTRATEGICO

Construccion de la

Construccién de la [  Elaboracion del

Analisis de entorno =
propuesta de valor FODA

Mision y Vision

Construccion de Valores y
objetivos competencias
estratégicos medulares

Factores criticos
del éxito

Construccion de
esterategias

Construccion y

. - Plan de gestidn de
alineamiento del

Indicadores del PEI riesgos del PEI

Portafolio de
proyectos

Taller 1:

De acuerdo con lo dispuesto en el procedimiento P PLA 01 Gestion Estratégica, en la
elaboracién del plan se debe tomar en cuenta el Andlisis del Entorno y Situacién Actual de las
Entidades Supervisadas, asi como cualquier ofra informacion que pueda incidir en el quehacer
de la Superintendencia. En este caso se prepararon cinco documentos de andlisis del entorno
econdémico, politico y legal, situacién de las entidades, situacion del control interno de la
Superintendencia y tendencias de supervisioné.

Adicionalmente se considerd, lo acordado por el Consejo Nacional de Supervision del Sistema
Financiero (CONASSIF) en el articulo 5 del acta de la sesion 1304-2016, celebrada el 20 de
diciembre del 2016, sobre el plan estratégico del Consejo y lo acordado mediante el articulo

¢ Las conclusiones y recomendaciones de estos informes se presentan en el Anexo 1, asicomo los vinculos
a los documentos completos.
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11 del acta de la sesidn 1412-2018, celebrada el 24 de abril de 2018, en relacién con la
actualizacién de la planeacion estratégica de cada superintendencia.

Los resultados de estos andlisis fueron presentados en una plenaria (Superintendente, Directores
de division, coordinadores y otfros convocados), en la cual se analizaron los resultados de las
presentaciones, se propusieron factores criticos derivados del andlisis del entorno y su impacto
en el plan estratégico. Luego se validaron los resultados del andlisis de entorno y se efectud la
priorizacion de los factores externos de impacto.

En esa misma sesidon se elabord, por consenso la mision y la vision de la entidad, la cual fue
validada por medio de un formulario que se remitié a todo el personal de la Sugese por medio
de una encuesta anénima de percepcion. Vale mencionar que la mision y vision de la Sugese
muestra correspondencia y estd alineada con la visién, mision y los objetivos estratégicos
aprobados en el Plan Estratégico del Sistema de Supervision Financiera del CONASSIF.

Taller 2

Se actualizé la propuesta de valor de la organizacion y el valor publico de la Sugese para el
periodo de planeacion. En este andlisis se incluyd el andlisis de las partes interesadas o
stakeholders. En la identificacion de los stakeholders de la Sugese se establecieron grupos de
interés y se clasificaron de acuerdo a su influencia, papel de jugadores clave y afectados.
Luego se realizé un andlisis funcional para determinar las necesidades y expectativas de las
partes interesadas, traduciéndolas en beneficios esperados.

Tomando en cuenta las necesidades y expectativas de estos stakeholders se elabord una
matriz de valor y de ahi una propuesta de valor que resume el valor que ofrece la organizacién
y gque sea percibido por la mayoria de los stakeholders de forma positiva y atractiva. Luego,
esta propuesta fue validada contra un cuestionario sobre atributos de una propuesta de valor.

Talleres 3,4, 5, 6y 7

En estos talleres se elaboraron los FODA de las Divisiones o Departamentos, es decir se
identificaron las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de cada drea funcional de
la Sugese vy las iniciativas que deberian ser ftomadas en cuenta para lograr los retos de la
organizacion, desde la perspectiva de cada dependencia de la Institucion. Ademds, en estos
talleres se validaron nuevamente las propuestas de Vision y Mision desde la éptica de cada
drea y la opinidn personal de cada funcionario. El objetivo de realizar este ejercicio por
Dependencia consistidé en enriquecer los contenidos, lograr compromiso y pertenencia de los
funcionarios de la Institucién, asi como validar el entendimiento de los resultados de los talleres
previos de Vision, Misidn y Propuesta de Valor.

Luego, para integrar el FODA de las Direcciones en un FODA de la organizacion se requiridé un
proceso de andlisis y de consolidaciéon. Asi, en sesidon plenaria se analizaron los resultados de
los FODA de cada division y se sintetizd en el FODA de la organizacion. Este ejercicio brindd los
insumos para construir las estrategias sobre la base de la negociacion de consenso de un FODA
actualizado.
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Taller 7

En esta oportunidad se identificaron las areas prioritarias de la estrategia y se definieron las
estrategias? del Plan Estratégico Institucional. Mediante las coordenadas de FODA construidas
se identificaron las estrategias para responder a este FODA. Se prepard una lista de ejes
estratégicos resumida y agrupada por afinidad y se analizé su alineamiento con la Mision y
Vision. Del andlisis y discusion de los elementos citados se plantearon las estrategias del plan.

Taller 8

Una vez definidas las estrategias, fueron enunciados los objetivos de los objetivos estratégicos
para el periodo de planeaciéon de la organizacion. Los objetivos estratégicos alinean, orientan
y equilibran la contribucion esperada de todos los niveles de cada unidad y de cada persona
al logro de la misidon de la empresa. De los objetivos estratégicos se derivan las metas anuales
y las iniciativas o proyectos claves para el logro de éstas. Los insumos para llevar a cabo esta
construcciéon lo constituyen las etapas previas: lecciones aprendidas, mision, vision, estrategias,
propuesta de valor y las iniciativas, asi como la evaluacion del Portafolio Institucional de
Proyectos vigente. En la elaboracién de estos objetivos se utilizd la metodologia SMART
(eSpecifico, Medible, Alcanzable/Acordado, Realista, Tiempo). Los componentes de cada
objetivo fueron: enunciado, métrica, meta e indicador. En la plenaria se analizaron los objetivos
y se llegd acuerdo por consenso, de tal forma que quedaran integrados, priorizados vy
validados.

Taller 9

Actualizacién de los Valores y las Competencias medulares de la organizacion de cara al Plan
Estratégico Institucional. Ademds, identificacion de los factores criticos del éxito. Las
competencias fueron establecidas de conformidad con el Diccionario de Competencias del
Banco Central de Costa Rica, asi como la escala de logro de éstas dispuesto en dicho
instrumento. Ademds se identificd por consenso el nivel actual y el nivel deseado de cada
competencia identificada como clave para la organizaciéon. Para los valores, competencias y
factores de éxito el proceso finalizdé con la validacion de los mismos.

Taller 10

Revision y alineamiento del Portafolio de Proyectos de la Organizacion

Taller 11

Identificacion de los indicadores del Plan Estratégico.

Taller 12

7 Los ejes estratégicos son enunciados que guian y explican el coémo llegaremos a la vision.
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Identificacion de los riesgos del plan estratégico lo cual permitird gestionarlos para el logro del
plan. Para la identificacion de los riesgos se envidé una encuesta a los participantes de la
construccion del Plan Estratégico Institucional con el propdsito de generar una lluvia de ideas
gue permitiera identificar los riesgos que se percibia de cada objetivo, informacién que fue
tabulada y procesada para establecer las categorias de riesgo vy su vinculacion con las
estrategias y objetivos estratégico.

Documentacién

Finalmente, se documento el proceso de elaboracion del plan estratégico y sus resultados.
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