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Resumen Ejecutivo

Este trabajo tiene el propdsito principal de proponer un plan estratégico para fondos
pensional colombianos en los préximos 10 afios. El estudio ha analizado las variables
internas y externas que conducen a identificar Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y
Amenazas (FODA), partiendo de la situacion actual a una proyeccion de lo que seria el
sistema de fondos de pensiones a largo plazo. Las estrategias se han establecido utilizando
metodologias sistematicas e iterativas para cumplir con los objetivos a corto y largo plazo
para alcanzar una visién definida. Los fondos pensionales como parte del sistema nacional
de seguridad social persiguen y protegen los ingresos de pensiones de la poblacion
colombiana, asi como aseguran un apoyo adecuado a segmentos vulnerables como las
personas mayores, como las pensiones de invalidez y de muerte.

Las estrategias propuestas se centran en el mejoramiento de la calidad e imagen del
sistema y en el desarrollo de nuevos productos para la poblacion desempleada que
potencialmente podrian llegar a estar en el sistema, aumentando la cantidad de afiliados. Asi
como la integracion de instituciones publicas y privadas para fomentar las contribuciones
activas y permanentes al sistema y, finalmente, el desarrollo de programas sociales para la
poblacion vulnerable, siendo incluyente con poblacién no atendida. Por lo tanto, los
enfoques explicados abordaran los problemas de cobertura del sistema, disminuiran a los
usuarios inactivos, apoyaran a la poblacion en condiciones de vulnerabilidad y mejoraran la
calidad del sistema pensional, siendo un beneficio para los trabajadores dependientes

independientes y sociedad en general.
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Abstract

This document has as a main goal to propose a Strategic Plan for the manager
companies for retirement payments funds during the next 10 years. This has been done using
the analysis of internal and external surroundings of the field, identifying opportunities,
menaces, strengths and weaknesses. From the actual situation and current conditions,
towards to the real projection like the future system planned would it be, that is, a long term
outlook. Taking a systematic e iterative methodology, different strategies has been
established with the purpose of accomplish the long and short term objectives to reach the
end expected.

The Columbian manager companies for retirement payments funds as a part of the
National Security System vital for the society, try to give pension support to areas that can
deteriorate the economical capacity of inhabitants and also try to warranty support during
elderly, disability or death.

The propose strategies are focused on improving the system appearance today with
particular interest in self-employed workers, they are also interested about developing
products for non-employed population that will become part of the system, besides the
integration of public and private institutions to encourage to encourage active and permanent
contributions to the system, in addition the creation of programs for the vulnerable
population. All of the above in order to expand the coverage of the system, decrease
inactive affiliates, attend to vulnerable populations and become a system with excellent

quality for the benefit of all workers and inclusive of the less favored population.
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Xi

El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura O muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurara encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacién, en
la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa méas complicada
por lo rigurosa que es; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en é€l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.
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Figura 0. Modelo Secuencial del Proceso Estratégico.
Tomado de EI Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 11), por F. A.
D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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Xii

El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el cddigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacién externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Econdmicas, Sociales,
Tecnologicas, y Ecoldgicas). Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y
cdémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del analisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacidn con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacidn externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el andlisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y

comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacién de Factores Internos
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Xiii
(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas &reas. Un analisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacion para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MI10), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a través del emparejamiento y
combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados
previamente analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicién
Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

La Fase 3, al final de la formulacidn estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del

Planeamiento Estratégico (MCPE). Por altimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
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Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion. Sobre la base de
esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el analisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacién exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta ultima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento social y econémico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes, directa o indirectamente,
formen parte de la organizacion, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el
desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
implica que las estrategias orientadas a la accion estén basadas en un conjunto de politicas,

practicas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.
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En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y
(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (balanced scorecard [BSC]), de manera
que se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza
todo el proceso a un golpe de vista. EI Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad,

region, Estado, departamento, pais, entre otros.

Nota: Este texto ha sido tomado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.

rev., p. 10-13), por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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Capitulo I: Situacién General de Sociedades Administradoras de Pensiones y de
Cesantias de Colombia
1.1. Situacion General

La seguridad social aporta calidad de vida a la poblacion a través diferentes sistemas,
en el caso de Colombia el sistema de seguridad social integral regido por la Ley 100 de 1993
busca proporcionar cobertura a las contingencias especialmente que menoscaban la capacidad
econdmica y la salud de los habitantes en el territorio nacional, mediante el sistema general
de pensiones y el sistema general de salud. El sistema general de pensiones tiene como fin
garantizar amparo ante eventualidades como vejez, invalidez y muerte, por medio del
reconocimiento de las pensiones y prestaciones que otorga la ley (Ley 100 de 1993, p. 3).
Dicho sistema se enmarca en dos regimenes solidarios de manejo independiente, uno publico
y uno privado.

El régimen de ahorro individual con solidaridad (RAIS) de caracter privado bajo
capitalizacion individual, y el régimen solidario de prima media con prestacion definida
(RPM) manejado por el estado. Estos regimenes son excluyentes y de libre eleccién por parte
de los afiliados. EI RMP es administrado por la entidad Colpensiones y cuenta con
beneficios subsidiados por parte del estado, principalmente con los recursos del fondo de
solidaridad pensional, amparados bajo la Ley 797 de 2003; “el fondo de solidaridad pensional
estara destinado a ampliar la cobertura mediante el subsidio a los grupos de poblacion que,
por sus caracteristicas y condiciones socioeconémicas, no tienen acceso a los sistemas de
seguridad social” (Ley 797 de 2003, p. 2).

El regimen privado RAIS esté a cargo de las aseguradoras de fondos de pensiones y
cesantias (AFP), el cual incluye en su administracion incluye fondos de pension obligatoria,
cesantias y fondos de pensiones voluntarias. La capitalizacion individual del afiliado se

realiza mediante cuentas de ahorro individual, para las cuales los fondos de pensiones frecen
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a los afiliados elegir entre portafolios de largo plazo y portafolios de corto plazo, de acuerdo
con la edad y perfil de riesgo. La clasificacion se da bajo tres tipos de inversion o fondo:
fondo moderado, fondo conservador y fondo de mayor riesgo.

La afiliacion al sistema es obligacién tanto de empleados dependientes como
independientes y la base para el calculo de los aportes es como minimo un salario minimo
legal vigente hasta veinticinco salarios minimos. Siendo el 16% del salario la base del
aporte, del cual el empleador aporta el 12% y el empleado el 4%, para los trabajadores
independientes el total de 16% es asumido en su totalidad por el trabajador.

Para obtener la pension por vejez a partir del mes de enero de 2014 las mujeres deben
tener 57 afios y los hombres 62 afios, y las semanas minimas de cotizacion a partir del afio
2015 llega a 1300 (Ley 797 de 2003, p. 14). Adicional a la edad y semanas minimas de
cotizacion se decretd en esta ley los tiempos minimos de permanencia en cada régimen y
condiciones de traslado; fijando que luego de la seleccion de un régimen se podria cambiar
cada cinco afios y no podria trasladarse de régimen cuando le faltaren diez afios 0 menos para
cumplir la edad establecida para acceder a la pension.

Comparando el sistema pensional colombiano con el contexto internacional es de
anotar que los paises a nivel mundial en su mayoria han optado por reformas a sus sistemas
de pensidn basandose en la capitalizacion individual de los ahorros. Como lo indica Acufia,
Palomino, Villar, Villagomez, y Valero (2015) “motivadas esencialmente por la necesidad de
mejorar las pensiones de los trabajadores en el largo plazo, reducir los déficits financieros de
dichos regimenes, disminuir los compromisos fiscales con el sistema de pensiones, y
estimular el desarrollo econdémico” (p. 11). Como se indica en la Tabla 1 los tres sistemas
por los que optan los paises son Unico, mixto integrando, y mixto en competencia; los paises

que coinciden en un sistema de competencia son Pert y Colombia.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Tabla 1

Paises que han efectuado reformas a sus sistemas de pensiones basadas en la capitalizacion
individual de los ahorros

Continente Pais Afio (*) Unico (1) Inte'z;/lr;xdtg @) Com'\g:a):te?lsir; 3)
Chile 1981 °
Peru 1993
Colombia 1994
Uruguay 1996 °

América Bolivia 1997 °

Latina  México 1997
El Salvador 1998
Costa Rica 2000 °
[R)zpr)rl:ialilgaana 2003 *
Hungria 1998 °
Polonia 1999 °
Suecia 1999 °
Estonia 2002 °
Kosovo 2002 °

Europa Federacion

Centra?ly Rusa 2003 *

del Este Lituania 2004 °
Eslovaquia 2005 °
Macedonia 2006 °
Rumania 2008 °
Reino Unido 2012 °
Armenia 2014 °
Australia 1992 o
Kazajstan 1998 °

Asia Hong-Kong 2000 )
China 1997 °
Brunei 2010 °
Nigeria 2005 )

Africa  Ghana 2010 .
Egipto 2012 °

Nota. (*) Afio correspondiente al inicio de operaciones del sistema de pensiones obligatorio. (1) Capitalizacién individual.
En la mayoria de los casos la afiliacién al sistema es de caracter obligatorio para los trabajadores dependientes. (2) Coexiste
el régimen de capitalizacion individual y el de reparto. La cotizacion como porcentaje de la remuneracién del trabajador se
distribuye entre ambos regimenes. (3) El régimen de capitalizacion individual y el de reparto compiten. Los trabajadores
estan obligados a elegir uno de estos regimenes. Adaptado de http://www.fiapinternacional.org/publicaciones/serie-
regulaciones-comparadas/
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Como referente en Latinoamérica del sistema de capitalizacion individual se ha tenido
Chile por ser pionero en el modelo Unico con resultados positivo en sus inicios, situacion que
se ha visto alterada en la actualidad por inconformidades de los trabajadores ante situaciones
de corrupcion e inequidad principalmente. Como referente en el sistema mixto integrado se
tiene a Suecia el cual entre varias diferencias con otros paises se destaca por sus bajos costos
de administracion y comisiones. Es de resaltar que estos dos referentes han contado con una
estructura de supervision especializada a diferencia de lo encontrado en el modelo mixto de
competencia donde paises como Colombia y Per( son vigilados por una superintendencia.

El sistema de pensiones colombiano como se ha mencionado estad compuesto por
regimenes RMP y RAIS que conforman el pilar contributivo, los cuales poseen componentes
solidarios. Para el caso RAIS a traves del fondo de garantia de pension minima (FGPM) se
toma 1.5% del salario de los trabajadores para garantizar las pensiones minimas equivalentes
a 1 salario minimo legal vigente (SMLV) a los trabajadores que teniendo 1,150 semanas
cotizadas su capital no es suficiente para la pension. El fondo de solidaridad pensional (FSP)
administra los recursos obtenidos de los aportes de los dos regimenes con el fin de financiar
pensiones no contributivas y programas solidarios, esto con los aportes adicionales de los
trabajadores con salarios superiores a cuatro SMLV.

El pilar intermedio o beneficios econémicos periédicos (BEPS), es un mecanismo de
ahorro individual voluntario que cuenta con apoyo estatal para los niveles del sistema de
potenciales beneficiarios, conocido como sistema de seleccion de beneficiarios para
programas sociales (SISBEN). Como lo indica y resume la Figura 1 se tiene ademas un pilar
no contributivo o programa de subsidios enfocado a la poblacion de edad mayor, el cual

como requisito exige al adulto mayor que pertenezca al programa del SISBEN.
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APV
Ahorro pensional voluntario
PILAR CONTRIBUTIVO

RMP RAIS
Régimen de Prima Régimen de Ahorro
Media Individual con Solidaridad Regimenes Especiales
FSP FGPM
Fondo de Solidaridad ~ Fondo de Garantia de Pension
Pensional Minima
PILAR INTERMEDIO
BEPs

Beneficios Econdémicos Periodicos
PILAR NO CONTRIBUTIVO
Colombia Mayor

Figura 1. Sistema Pensional en Colombia
Adaptado de “Diagnostico del Sistema Previsional Colombiano y Opciones de Reforma”.
Banco Interamericano de Desarrollo BID. Nota Técnica 825. Recuperado de
https://publications.iadb.org/bitstream/handle/11319/6976/Diagnostico_del Sistema_Previsio
nal_Colombiano_y Opciones_de Reforma.pdf

Como principal diferencia entre los regimenes de capitalizacion individual RAIS y de
reparto RMP se tiene la forma de financiar las pensiones. En el régimen de reparto los
aportes van a un fondo publico comun y en el régimen de capitalizacion individual opera con
cuentas individuales a las cuales van las cotizaciones obligatorias, los rendimientos
financieros y las cotizaciones voluntarias. El impacto de los RAIS en los sistemas
pensionales ha tenido de forma general impactos positivos, es asi como diversos autores han
presentado analisis y comparaciones entre los regimenes.

La introduccién de los sistemas de capitalizacion individual ha mejorado las cifras de
cobertura de los sistemas de pensiones, dado que reduce la sub cobertura oculta existente en
los regimenes de reparto por la existencia de trabajadores vulnerables y de bajos ingresos,

que no logran cumplir con los requisitos minimos de afios de cotizacion y que pierden parcial

o totalmente los aportes realizados. Lo cual no ocurre en los RAIS ya que los trabajadores
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tienen derechos de propiedad sobre los fondos acumulados (Acufia, et al., 2015, p.14). Con

el fin de ampliar las diferencias entre los regimenes se presenta el comparativo de la Tabla 2.

Tabla 2

Comparacion régimen prima media y régimen de ahorro individual

Régimen de Prima Media

Régimen de Ahorro Individual

Edad minima pensional y minimo se

Unicamente exige capital

Requisitos o .
semanas de cotizacion pensional
Es resultado de la formula: r=65,5 (0,5*s) Depende de, Ia_5|tuaC|o_n
. . macroeconomica reflejada en el

(tasa) aplicado al IBL pensional

saldo de la cuenta
Montode " porcentaje de ingreso de liquidacion Edad de acceso
Pension ] Jp— )

IBL: Ingreso base de liquidacion Tipo de pagiel) S|eno!o Telll7e
programado o renta vitalicia

S: numero de_ salarios minimos legales No hay edad pensional

mensuales vigentes

Seguridad en el monto y pago V|taI|C|c_), al Incentiva ahorro individual

estar respaldado por el estado colombiano

Ventajas Disminuye déficit publico

Construccion de ahorro nacional
El capital ahorrado es heredable

NO | tiva el ah individual Inseguridad en el monto de la

O Incentiva el anorro Individua pension inicial, dado el saldo del

ahorro y las fluctuaciones de la

El capital ahorrado no es heredable economia

Desventajas

Aumento de déficit publico al cubrir
deficiencias en financiamiento

Alta sensibilidad a cambios demograficos

Inseguridad de la edad de
pensién

Nota. Los montos pensionales pueden diferir por parametrizaciones del software de cada asegurador
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Una de las motivaciones hacia un sistema de capitalizacién individual es reducir los
desequilibrios financieros y el déficit de los estados. Para el caso colombiano los
desequilibrios financieros del régimen de reparto han sido altos, es asi como la deuda
actuarial, en valor presente neto, era de 297% del PIB antes de la creacion del sistema de
capitalizacion individual, bajando a 162% con la reforma pensional, el pago de pensiones a
cargo del Gobierno Central asciende anualmente a 3.8% del PIB, (Acufia, et al., 2015, p.12).

Los problemas de sostenibilidad financiera son unas de las preocupaciones mas
mencionadas en todos los sistemas de pensiones a nivel mundial, es por esta razén que se
introducen reformas donde se modifican edades de jubilacidn, ajustes a las formulas de
calculo de pensidn, tasas de cotizacion, entre otras.

La cobertura del sistema es otra de las grandes preocupaciones ya que la informalidad
de trabajo bajo las condiciones de los regimenes no permite que se cumplan con requisitos
para acceder a una pension. Lo anterior conlleva a desigualdades reflejadas en la cantidad de
colombianos que llega a pensionarse, de acuerdo con el Ministerio de Trabajo (2016) tan solo
uno de cada diez colombianos llega a pensionarse por falta de opciones o inclusién en el
sistema. Adicional a esto, la falta de informacién de los trabajadores independientes o
informales sobre el sistema y sus alternativas para llegar a una futura pension, hace que las
personas no coticen en el sistema y pierdan los beneficios que brinda el estado para las
personas de bajos recursos.

Se ha buscado mediante una estructura multiplicar ampliar la cobertura por medio de
subsidios a personas de bajos ingresos. A partir de la década del 2000 se ha iniciado en
diferentes de paises de Latinoamérica un proceso acelerado y extension de programas no
contributivos, con el objetivo de disminuir los niveles de pobreza en la vejez, mediante
subsidios otorgados por el estado focalizados en las personas de menores ingresos que

reemplazan o complementan las pensiones de los programas contributivos, medida que habia

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




sido recomendado por el Banco Mundial en 1994 (Acuiia, et al., 2015, p.12). Es importante
ampliar la cobertura previsional contributiva del sistema en Colombia, como se indica en
Figura 2 la cobertura es muy inferior al promedio de la regién ubicandose abajo del 25%.
Dicha cobertura hace referencia al porcentaje de personas mayores de 65 afios que reciben
una pension. Como es notable el bajo porcentaje frente a los paises presentados es
importante explorar las causas del fendmeno, ya que esto confirma lo expuesto por el

Ministerio en cuanto a la afirmacion de que son muy pocos los trabajadores que logran una

pension.
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L0 T
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T | 1 R e _Com e
sk contributiva LAC-19:
39.48%

Porcentaje de 65+ recibiendo una pension
contributiva
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Figura 2. Cobertura previsional contributiva de la poblacion de 65 afios y mas en Ameérica
Latina, 2013.

Banco Inter-Americano de Desarrollo. Actualizacion: febrero de 2015. Recuperado de
https://publications.iadb.org/bitstream/handle/11319/6976/Diagnostico_del_Sistema_Previsio
nal_Colombiano_y Opciones_de_Reforma.pdf

En referencia a las rentabilidades de los afiliados en el sistema RAIS como resultado
promedio historico frente a lo obtenido en los paises de la region, Colombia se ubica en 8,3%

frente a 6,5% del promedio de los paises analizados, como lo indica la Figura 3. Es de anotar
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que el promedio de los Gltimos afios (2010-2015) ha bajado en promedio a una rentabilidad

del 3,8% en los paises analizados, y Colombia bajo a una rentabilidad de 4,36%.

9% - 8.5%
8,3% ]
A% 8.0% 8,0%
8% -
7% -
5,7%
6% | 5.5% 70
504 - 4.8%
4% - 3,4%
3% -
2% -
1% -
0% T T T T T T T
Bolivia Colombia CostaRica  Chile ElSalvador MZéxico Peri Uruguay

Figura 3. Rentabilidad real promedio anual desde inicios del sistema de capitalizacién
individual hasta 2015.
Adaptado de Rentabilidad Real (FIAP). Recuperado de http://www.fiapinternacional.org/wp-
content/uploads/2016/01/Rentabilidad-Real _Real-Rate-of-Return.xlsx

Adicional a los recursos de las pensiones los fondos privados administran los recursos
de las cesantias de los trabajadores. Las cesantias son una prestacion social que se encuentra
a cargo del empleador pablico o privado, consiste en pagar al empleado con una modalidad
de contrato a término fijo o indefinido, un mes de trabajo por el nimero de dias laborado cada
afio. Este auxilio se brinda a todo empleado, es entregado al terminar el contrato laboral con
la finalidad de proveer un auxilio durante la etapa cesante o de desempleo. Durante la
vinculacion del trabajador con el empleado, este Gltimo realiza los aportes de forma anual al
empleado en el fondo que haya elegido (Ministerio de Trabajo, 2016). El trabajador puede
solicitar de forma parcial las cesantias s6lo en las siguientes situaciones: para adquirir
vivienda o lote, realizar ampliacién o mejora de la vivienda, segun Decreto 2076 de 1967 en

su el articulo 2, otra opcidn para el retiro es el pago de educacion superior del trabajador,

cényuge o de los hijos.
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1.2. Conclusiones

Frente a la situacion actual del sistema pensional colombiano se hace necesario una
planeacion estratégica, que permita ampliar la cobertura de afiliados cotizantes activos
incluyendo de forma més activa a trabajadores independientes. Enfocando esfuerzo hacia el
fin altimo del sistema de pensiones, que es garantizar amparo ante eventualidades como
vejez, invalidez y muerte. Ampliando esta cobertura ademas de mejorar el sistemay la
calidad de vida de la poblacion se conlleva integralmente a mejores resultados sociales y
econdmicos del pais.

La actual competencia entre los regimenes hace que los esfuerzos por mejorar la
calidad de vida de la poblacion estén desarticulados bajo intereses particulares de cada
régimen. Se hace necesario profundizar en estrategias que busquen una integracion y trabajo
en equipo de las empresas privadas del régimen RAIS y Colpensiones, con el apoyo de
instituciones estatales. Se deben aprovechar ventajas como el atractivo que puede ser para
los afiliados la rentabilidad que en promedio frente a otros paises es favorable, teniendo en
cuenta y haciendo claridad que existen variables macroeconémicas que como se ha visto ha
afectado las tasas de los Gltimos afios.

Por tanto, se requiere hacer frente a los interesantes retos del sistema, y desarrollar un
plan estratégico que sea sistematico, dinamico e iterativo con fin de establecer objetivos
claros que mediante estrategias permita alcanzar la vision esperada. Proyectando un mejor
futuro que beneficie a la fuerza laboral, pero también a la poblacion vulnerable de forma
equitativa. Siendo un sistema incluyente con posibilidad de acceso para toda la poblacion,
motivador a la formalizacion y sin asistencialismos peligrosos que puedan desincentivar el

empleo y progreso del pais.
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Capitulo I1: Vision, Mision, Valores, y Codigo de Etica

Para sentar bases y dar norte al proceso estratégico es necesario contar con una brujula
que oriente y proyecte a la organizacion de un punto actual a uno futuro siendo esta la vision,
que ademas cuente con un motor impulsor conocido como mision; valores que son los
patrones de actuacion que guian el proceso y finalmente un cédigo de ética que dicta la forma
adecuada de actuar de la organizacién y quienes la conforman. En complimiento del proceso
como lo indica de D"Alessio (2015): “la primera fase del proceso estratégico es la
formulacién o planteamiento, la cual debe iniciarse con los enunciados de la vision, mision,
valores y codigo de ética, los que norman el accionar de la organizacion” (p. 71). Esta fase
evidenciara claramente la direccion a largo plazo del sistema de pensiones colombiano.

2.1. Antecedentes

Aun falta mucho que mejorar en el sistema pensional, principalmente en cobertura
como lo indica Santa Maria, S. y Piraquive, G. (2013): "el principal problema del sistema
pensional colombiano corre por cuenta de su baja cobertura real” (p. 35). Segun cifras del
Ministerio de Trabajo de los 22 millones de trabajadores tan solo 7,7 millones ahorran o
cotizan activamente, es decir el 35%, y segun la situacién actual solo 2 millones se van a
pensionar es decir que el 90% se quedara sin una pensién (Ministerio de Trabajo, 2013).

Bajo estos antecedentes, situacion actual y situacion futura deseada se procedera a definir los
cuatro componentes: vision, mision, valores, y codigo de ética.

Previo a la definicion de los componentes mencionados es importante hacer un
recorrido historico del sistema. El cual tiene sus inicios en la década de los afios cuarenta y
desde entonces ha tenido una gran transformacion buscado mejoras en la proteccion a la
poblacion colombiana en cuanto a seguro para la vejez, invalidez y muerte. En la Tabla 3 se
presenta un resumen de la evolucion del sistema pensional colombiano y sus principales

modificaciones.
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Tabla 3

Evolucion del sistema pensional colombiano

Periodo

Evolucidn de Caracteristicas y efectos

Década 40

Pensiones a cargo de empresas privadas o publicas.

Ley 6 de 1945

Sistema de pensiones empleados Estatales bajo CAJANAL.

Cotizacion deberia ser 6% ajustada en 3% cada cinco afios, hasta llegar al 22%.

Eeeigeég 3041 La contribucion se distribuy6 50% a cargo del empleador, 25% a cargo del
trabajador y 25% a cargo del Gobierno Nacional.
Af0 1967 Modalidad de Prima Media. Acceso al régimen de Invalidez, Vejez y Muerte

(IVM) del Instituto del Seguro Social (ISS).

Decreto 1935
de 1973

Eliminacién del aporte a cargo del Gobierno, cotizacién paso a cargo de
empleador y empleado Unicamente. Como efecto se generaron pasivos en ISS.

Decreto 2879
1985

Cotizacion se elevo al 6,5%, ante el pasivo que traia el sistema, asociado a
eliminacidn de aporte gobierno y parametros asociados al sistema: edad, tasa de
remplazo, semanas de cotizacion.

Ley 100 de
1993

Sistema bajo Régimen de Prima Media (RPM) y un Régimen de Capitalizacion
Individual Voluntaria y Obligatoria (RAIS).

Aumento en la cotizacién a del 6,5% al 13,5%, del cual 1% para financiacion del
Fondo de Solidaridad Pensional.

Edades de jubilacidn 55 afios para mujeres y 60 afios para los hombres hasta el
afio 2014, y posterior de 57 y 62 respectivamente.

Se establecid requisito cotizar un minimo de 1000.

Reduccion del 78% al 43% en el subsidio que recibian las personas que
devengaban pensiones superiores a dos salarios minimos.

Regimenes especiales como el de educadores, los trabajadores de Ecopetrol, alto
riesgo y convenciones colectivas.

Cobertura en términos de afiliados aument6 del 25,7% al 47% entre 1994 y 2002.
Cobertura medida en términos de cotizantes efectivos paso del 20,1% al 22,3%.

Ley 797 de
2003

Reduccion en costos de administracién y seguros del 0,5%, con destino al
fortalecimiento del Fondo de Garantia de Pension Minima (FGPM).

Incremento de semanas anuales hasta llegar a 1300 en 2015.

Se limit6 Ingreso Base de Cotizacion, como limite maximo del IBC en 25 SMLV.
Valor de la pensién no podra ser superior a 80% del IBL ni inferior pensién
minima.

Tiempo de traslado entre regimenes se amplié a 5 afios, y Gltimo traslado no podia
hacerse antes de 10 afios de cumplir la edad minima para tener derecho a pension.
Se elevo el nimero de semanas de 26 a 50 para acceder a pension por invalidez.
Se creo subcuenta en FSP para proteger a personas en estado de extrema pobreza.
Afiliacién obligatoria a empleados Estado bajo contrato de prestacion de
Servicios.

Acto
Legislativo 01
de 2005

Se eliminaron regimenes especiales buscando equidad dentro del sistema.

Se elimind la 14 mesada para los nuevos pensionados a partir del 2011.

Techo a pensiones financiadas con recursos publicos, 25 SMLMV.

Cre0 los Beneficios Econémicos Periédicos (BEP), cuya finalidad es otorgar un
subsidio condicionado al esfuerzo de ahorro de las personas que habiendo estado
0 no en el sistema de pensiones, y cuyos ingresos fueran inferiores al salario
minimo.

Nota. Construccion con base en: Evolucion y Alternativas del Sistema Pensional en Colombia, Santa Maria, M. y Piraquive,
G. (2013). Recuperado de https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Estudios%20Econmicos/398.pdf
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2.2. Vision

Al observar las visiones de las organizaciones que administran las pensiones en
Colombia, las cuales en su mayoria coinciden en llegar a ser organizaciones confiables,
lideres en sus servicios y aliadas de los afiliados para alcanzar metas financieras a futuro, (ver
Tabla 4). En estas visiones no se hace presente la imperante necesidad del sistema por
ampliar cobertura, algunas no definen un horizonte de tiempo claro, ideologia central y son
poco retadoras.

Como vision para el sistema de pensiones en Colombia se enuncia la siguiente: Ser
para el 2026 reconocido como un sistema general de pensiones de calidad que integre el
régimen de capitalizacion individual y el régimen de prima media, siendo estos
complementarios en beneficio del trabajador independiente y el trabajador dependiente e
incluyente con la poblacion vulnerable, logrando ampliacion de la cobertura del sistema.

2.3. Mision

Las misiones de las organizaciones que administran las pensiones en Colombia
enuncian diversas formas en que se aspira servir a la comunidad, (ver Tabla 4). Como sistema
se plantea la siguiente mision: Garantizar el sostenimiento econémico de la poblacion ante
eventualidades como vejez, invalidez o muerte. Contribuyendo al mejoramiento de la calidad
de vida, el desarrollo social y a la economia del pais, mediante un sistema sostenible de
pensiones con productos ajustados a las realidades actuales y futuras esperadas; con
generacion de rentabilidades sostenibles a bajo riesgo. Soportados en el apoyo de recurso
humano calificado, procesos 0ptimos y tecnologia avanzada, con el fin de lograr el

reconocimiento como el mejor sistema pensional del mundo.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Tabla 4

14

Matriz de Vision y Mision de las Compariias de Pension en Colombia

Empresa

Vision

Mision

Colpensiones

Porvenir

Colfondos

Old Mutual

Proteccion

A partir de la consolidacién institucional
prevista para 2015, Colpensiones contara en
el 2018 con una cultura empresarial
caracterizada por el trabajo en equipo, el
crecimiento personal y profesional de su
talento humano, logrando ser reconocidos
por la transparencia, excelencia y calidad

en la prestacion de los servicios, generando
confianza de los empleadores y los
ciudadanos en la empresa.

Ser la compafiia lider, referente en
innovacion y servicio, que transforma la
cultura de ahorro en grandes beneficios.

Ser una organizacion de servicios de ahorro
previsional confiable, orientada al cliente,
cumpliendo la promesa basica, rentable y
flexible, basada en la ética, excelencia y
profesionalismo.

Ser el socio de confianza de nuestros
clientes apasionados por ayudarlos a
alcanzar sus metas financieras a lo largo de
su vida.

Ser el principal aliado de nuestros clientes
en la construccion y gestion de su
patrimonio.

Somos la empresa estatal, que como parte
del sistema de proteccion para la vejez,
administra integralmente el régimen de
prima media con prestacion definida
(RPM), y el servicio social
complementario de ahorro de beneficios
economicos periddicos (BEPS),
generando valor agregado y servicios con
innovacion para contribuir a mejorar la
calidad de vida de los colombianos.

Contribuimos al crecimiento del ahorro de
nuestros afiliados, apoyandolos en todas
las etapas de su vida.

Proporcionar servicios de ahorro
previsional de alta calidad acordes con las
necesidades de los Clientes, ofreciendo
tranquilidad y confianza, mediante el
compromiso ético, el manejo prudente y
profesional de los recursos
encomendados, generando la satisfaccion
de los Accionistas, los Clientes y los
Empleados; contribuyendo al desarrollo
ordenado del ahorro en la sociedad.

Facilitar futuros positivos para nuestros
colaboradores, asesores y clientes
mediante la entrega de asesoria y
educacion financiera, soluciones
financieras accesibles, acordes a sus
necesidades, siendo responsables con las
comunidades donde operamos.

Proteger, desde el presente, el futuro de
nuestros clientes en la construccion de su
patrimonio y generarle valor en el
cumplimiento de sus metas.

Nota. Tomado de https://www.colpensiones.gov.co/publicaciones/es-CO/115/Marco_Estrategico
https://www.porvenir.com.co/NuestraCompania/Visi%C3%B3n%20y%20Misi%C3%B3n/Paginas/default.aspx,
https://www.colfondos.com.co/mision-vision, https://www.oldmutual.com.co/quienes-somos/old-mutual-en-
colombia/old-mutual-pensiones-y-cesantias-sa/Paginas/pensiones-y-cesantias.aspx,
https://www.proteccion.com/wps/portal/proteccion/web/home/corporativo-accionistas/acerca-proteccion/mision-

vision-valores
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2.4. Valores
Luego de revisar los valores de las organizaciones que administran las pensiones en
Colombia de la Tabla 5, se propone como valores para el sistema de pensiones continuar con
los propuestos en la ley 100 y ampliarlos con los siguientes:
= Transparencia, entendida como la claridad y rectitud que deben tener los regimenes y
las empresas administradoras con los usuarios.
= Respeto, entendido como la armonia reflejada y trato, al interior del sistema, la
ciudadania y grupos de interés.
= Excelencia, expresada en los resultados hacia un futuro mejor de la poblacion
colombiana.
2.5. Codigo de Etica
El codigo de ética estd enmarcado en los principios de buen gobierno del sistema y las
organizaciones que los conformen bajo estandares que garanticen el adecuado control de los
recursos, la transparencia, la responsabilidad, calidad del servicio, la confianza, el
compromiso tanto institucional como social, el respeto, oportunidad y veracidad en las
respuesta e informacion, rechazo ante cualquier accién o intension indebida por parte de
usuarios o funcionarios, trato equitativo, contribuir con la mejor decision de los afiliados en
lo que ha pensiones respecta, responsabilidad y respeto para con el medio ambiente, respeto a
layes colombianas, uso eficiente de los recursos para logara el desarrollo sostenible del

sistema pensional.
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Tabla 5

Matriz de Valores de las Compafiias de Pension en Colombia y principios Ley 100

Empresa/ Ley Valores

Colpensiones Respeto, solidaridad, confianza, integridad, excelencia.

Porvenir Liderazgo, orientacion al cliente, innovacién, compromiso, integridad.
Colfondos Compromiso con clientes, empleados, accionistas, sociedad, el medio ambiente y los mercados. Trato justo
Proteccién Equidad, respeto, responsabilidad, transparencia.

Eficiencia: Es la mejor utilizacién social y econémica de los recursos administrativos, técnicos y financieros disponibles para que
los beneficios a que da derecho la seguridad social sean prestados en forma adecuada, oportuna y suficiente;

Universalidad: Es la garantia de la proteccion para todas las personas, sin ninguna discriminacion, en todas las etapas de la vida;
Solidaridad: Es la préctica de la mutua ayuda entre las personas, las generaciones, los sectores econdmicos. las regiones y las
comunidades bajo el principio del mas fuerte hacia el mas débil.

Es deber del Estado garantizar la solidaridad en el régimen de Seguridad Social mediante su participacion, control y direccion del

mismo.
Il‘geg;OO de Los recursos provenientes del erario publico en el Sistema de Seguridad se aplicaran siempre a los grupos de poblacién mas
vulnerables;

Integralidad: Es la cobertura de todas las contingencias que afectan la salud, la capacidad econémica y en general las condiciones
de vida de toda la poblacion. Para este efecto cada quien contribuird segin su capacidad y recibira lo necesario para atender sus
contingencias amparadas por esta Ley;

Unidad: Es la articulacién de politicas, instituciones, regimenes, procedimientos y prestaciones para alcanzar los fines de la
seguridad social, y

Participacion: Es la intervencion de la comunidad a través de los beneficiarios de la seguridad social en la organizacion.

Nota. Tomado de https://www.colpensiones.gov.co/publicaciones/es-CO/115/Marco_Estrategico,
https://www.porvenir.com.co/NuestraCompania/Visi%C3%B3n%20y%20Misi%C3%B3n/Paginas/default.aspx, https://www.colfondos.com.co/mision-vision,
https://www.oldmutual.com.co/quienes-somos/old-mutual-en-colombia/old-mutual-pensiones-y-cesantias-sa/Paginas/pensiones-y-cesantias.aspx,
https://www.proteccion.com/wps/portal/proteccion/web/home/corporativo-accionistas/acerca-proteccion/mision-vision-valores
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2.6. Conclusiones

Es necesario que el sistema este alineado bajo los componentes mencionados para
lograr los objetivos que se fijaran en el plan estratégico. Que los relacionados estén
direccionados hacia el mismo sentido con una brajula que los guia es ideal para lograr llegar
al futuro planeado, bajo una mision que conduce con claridad, amparado en valores y un
cadigo de ética que permitan actuar bajo el plano de la conciencia. Lo anterior como base
solida para garantizar la calidad de vida futura de los colombianos. Ademas, se espera que
las buenas précticas puestas en marcha permitan ser un referente mundial que contribuya a

otros paises a mejorar sus actuales sistemas pensionales.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa
El objetivo de este capitulo es realizar un analisis externo para el sector Pensional en
Colombia, enfocdndonos en: (a) andlisis tridimensional de las naciones, (b) analisis
competitivo del pais, y (c) analisis del entorno PESTE (fuerzas politicas, econémicas,
sociales, tecnoldgicas y ecoldgicas), con el fin de buscar las variables externas que impactan
positiva 0 negativamente dentro del modelo planteado.
3.1. Analisis Tridimensional de las Naciones

En el analisis tridimensional se consideraran el interés nacional, los factores del
potencial nacional y los principios cardinales de la siguiente forma:

3.1.1. Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

En el plan nacional de desarrollo del Gobierno colombiano para el periodo de los afios
2014 al 2018, estan plasmados los intereses nacionales del pais, cuya visién se enmarca en el
eslogan “Todos por un nuevo pais”, su fin es construir una Colombia en paz, unida y
educada. Con una sociedad en paz se pueden cerrar brechas como la inequidad, la injusticia y
la pobreza. Si la sociedad es equitativa los derechos y oportunidades permiten el desarrollo
de la misma, se tendran empleos dignos con mejores ingresos, lo cual conllevaré a una
sociedad prospera, justa y equitativa. El gobierno de Colombia presenta las siguientes
estrategias para lograr cumplir la vision planteada, con el fin de lograr los objetivos respecto
a tener un pais en paz, equitativo y educado.

Colombia en paz. Desarrolla estrategias a nivel territorial enmarcadas en un
escenario de transicion, en el cual se establecen las garantias para su sostenibilidad en todo el
territorio nacional y la reconstruccion de las zonas afectadas por el conflicto armado, en la
actualidad se realiza un proceso de paz con las FARC; este un gran logro ya que Colombia

lleva mas de 50 sumergido en el conflicto armado.
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Colombia equitativa y sin pobreza extrema. Hace referencia a la consecucion de
escenario propicio para que en el pais existan oportunidades para toda la comunidad; donde
todos participen de los beneficios del crecimiento del pais, que la sociedad pueda acceder a
servicios publicos, vivienda, vias de acceso, servicios de salud, pension y educacion con el
fin de reducir la pobreza y la desigualdad, para garantizar un futuro mejor a los ciudadanos.
En la Tabla 6, se presentan algunas de las metas trazadas en el plan de desarrollo 2014-2018,
con base en las estadisticas la tasa de formalidad por cotizacion a seguridad social en
pensionados a junio de 2016 fue del 49,7%, aumentando en 1,6 puntos porcentuales respecto
al mismo periodo en el afio 2015, con lo cual sigue el pais avanzando en lograr la meta
propuesta al 2018 de 50,2 % en cuanto a la tasa de formalidad para cotizacion de la poblacion
en pensiones.

Tabla 6

Metas trazadas segun el plan de desarrollo Colombia 2014 a 2018

Metas trazadoras Lineabase Metaa

2014 2018
Pobreza multidimensional 24.80% 17,80%
Pobreza monetaria 30,60% 25,00%
indice de Gini 0,54 0,52

Tasa de formalidad por cotizacion a seguridad

0, 0,
social en pensiones (13 areas metropolitanas) 45.50% e

Tasa de Desempleo 9,60%  8,00%
Nota. Recuperado de https://colaboracion.dnp.gov.co/cdt/prensa/bases%20plan%20nacional%20de%20desarroll0%202014-
2018.pdf

Colombia més educada. En el plan de desarrollo el pais le apunta a un sistema
educativo con altos estandares de calidad, garantizando la educacion como un derecho para
toda la poblacion y fortaleciendo el aprendizaje de una segunda lengua, todos los objetivos
que se tienen en materia educativa buscan disminuir el analfabetismo y que la poblacion
acceda a la educacion con el fin garantizar la formacion para el trabajo y el desarrollo

humano.
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Infraestructura y competitividad estratégica. El plan de desarrollo del pais al 2018
busca ser mas competitivo y productivo, con un crecimiento sostenido y con acceso a empleo
formal, buscando una oferta moderna de conectividad fisica y digital, diversificacion de los
bienes y servicios, y aprovechamiento de los recursos naturales. Fomenta el desarrollo
humano, la innovacidn, las tecnologias e integracion entre los territorios y la nacién por
medio del mundo digital.

Movilidad social. Busca que las personas, independiente de sus caracteristicas
personales o fisicas, tengan las mismas oportunidades, compitiendo en igualdad en la
sociedad, siendo retribuidos equitativamente con su esfuerzo y talento, para lograrlo la
educacidn es una de las dimensiones mas importantes dado que permite formar al recurso
humano, con el fin que se construyan competencias para el desarrollo de las personas. El
Ministerio de Trabajo, busca aumentar la calidad de trabajo y el empleo formal, con el fin de
promover los servicios de proteccion social (salud, pensiones, riesgos profesionales, cajas de
compensacion familiar y proteccion al cesante) ofrecidos a la poblacion a través de
contribuciones, ahorros o subsidios.

Una de las prioridades mencionadas en las agendas de gobierno es la atencién de la
poblacion en condiciones de vulnerabilidad, entendida ésta como bien lo define el
Departamento Nacional de Planeacion (DNP) en su informe de vulnerabilidad territorial
(2015): “La vulnerabilidad territorial como la indefension e inseguridad que experimenta el
individuo, la comunidad, las familias a consecuencia de un impacto como es el conflicto
armado interno, la criminalidad comun y organizada” (p. 6). Para su medicion se tiene en
cuenta el indice de vulnerabilidad territorial (IVT) el cual permite establecer el grado de
vulnerabilidad de los municipios del pais, enmarcados en las lineas estratégicas planteadas en

el marco de la politica de Consolidacién Territorial.
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Las variables de medicidn son: (a) atencion humanitaria con indicadores como tasa
de desplazamiento o expulsion; (b) seguridad, con indicadores como tasas de homicidio,
secuestro, hurto, hectareas de coca; (c) justicia con indicadores como es la presencia de la
fiscalia; (d) desarrollo social con indicadores como es la coberturas en educacion, salud para
el régimen subsidiado; (e) desarrollo econdmico con los indicadores como acceso a cuentas
de ahorro e internet; (f) gobernabilidad, con los indicadores recursos propios y dependencia
de transferencia, la mayor problematica que enfrenta este indice de vulnerabilidad es la
obtencion de la informacidn, los resultados obtenidos informan que en los municipios con
indices altos de vulnerabilidad se ve afectada la integridad de la persona, con inseguridad,
desplazamiento forzado, prevencion.

El IVT es (til para disefiar politicas publicas en materia de transicion a la paz,
permitiendo definir las intervenciones requeridas para tomar medidas que disminuyan los
riesgos asociados a las vulnerabilidades detectadas en la poblacion de acuerdo a la aplicacion
de los diferentes indicadores. Como atencion a poblaciones menos favorecidas el estado a
través de Colpensiones, promueve el uso de los beneficios econdmicos periodicos (Beps), con
el fin de fomentar el ahorro para la vejez, incentivar la vinculacién y recaudo entre la
poblacion, otras instituciones como los Ministerios de Hacienda y Crédito Publico, Ministerio
del Trabajo y el Departamento Nacional de Planeacién, buscan ajustar el Programa de
Subsidio al Aporte en Pension (PSAP) que hoy esta soportado por el articulo 25 de la Ley
100 de 1993. En dicha ley se crea el fondo de solidaridad pensional con el fin de tener una
cuenta especial de la nacién, adscrita al Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, cuyos
recursos seran administrados por las sociedades fiduciarias del sector social solidario, o por
las administradoras de fondos de pensiones del sector social solidario (Ley 100 de 1993, p.

187).
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Por otra parte, existe la Comision Intersectorial de Pensiones y Beneficios
Econdmicos que determina el plan anual de extension de cobertura de Beps y del PSAP, con
el propdsito de consolidar la cobertura y el portafolio de servicios de atencion al adulto
mayor desprotegido. En la Tabla 7 se observa las metas del gobierno nacional respecto al
aumento del porcentaje de adultos mayores con algun tipo de proteccion al 2018 se aspira que
el cubrimiento sea del 62%.

Tabla 7

Adultos Mayores Desprotegido

Meta Intermedia Linea base 2014 % Meta a 2018 %

Porcentaje de adultos mayores con

algun tipo de proteccién a los 59 62
ingresos

Producto Linea base 2014 Meta a 2018
Benef|C|_ar|os del Programa 1.845.026 2 215.000
Colombia Mayor

Adultos mayores con pensién 1.973.082 2.300.000
Personas vinculadas a los

Beneficios Econdmicos 15.972 1.271.000

Periodicos

Nota. Tomado de Plan Nacional de Desarrollo Colombia 2014 a 2018. Recuperado de
https://colaboracion.dnp.gov.co/cdt/prensa/bases%20plan%20nacional%20de%20desarroll0%202014-2018.pdf

El plan de desarrollo busca consolidar el Sistema Integral de Informacion de la
Proteccion Social (Sispro), aumentando la formalizacion y calidad del empleo; el objetivo de
este plan es que la poblacion acceda a la seguridad social, por lo cual, el Ministerio del
Trabajo promueve el aumento de cobertura de servicios de proteccién social como salud,
pensiones, riesgos laborales, cajas de compensacién y proteccion al desempleado, en la Tabla
8 se informa la meta que tiene el gobierno a 2018, siendo ésta 10.704.915 de afiliados activos

a los regimenes de pensiones.
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Tabla 8

Afiliados al producto pensional

Producto Linea base (2014) Meta a 2018
Afiliados activos a pensiones 9.204.915 10.704.915
Afiliados a riesgos laborales 8.943.090 10.743.090
Afiliados a Cajas de Compensacion 7.266.265 8.866.265

Beneficios del mecanismo de proteccion al
cesante asignados

Personas formadas en empresas 15.000 100.000

Nota. Tomado de Plan Nacional de Desarrollo Colombia, 2014 a 2018. Recuperado de
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/PND/PND%202014-2018%20Tomo0%201%20internet.pdf

21.000 320.000

En el campo de la proteccidn a los ingresos en la vejez, el plan busca desarrollar una
estrategia para reducir los tiempos y para resolver con calidad los reconocimientos de
pensiones; en el régimen de prima media, esta en proceso la revision de lineamientos y
acciones para mejora en los tiempos de respuestas para asignacion de pensiones. Para lograr
este cometido Colpensiones requiere: (a) fortalecer la infraestructura tecnolégica, recurso
humano e instalaciones; (b) alternativas para financiar el aumento de capacidad operativa del
sistema; (c) fortalecer la capacidad institucional para el disefio y seguimiento de la politica
pensional y promover ajustes en el régimen de pensiones.

Transformacion del campo y crecimiento verde. A nivel nacional se desarrollan
estrategias integrales de transformacion del campo, con el fin de atender este sector y
modernizarlo, ya que es en este sector hay mayor desigualdad, pobreza, analfabetismo y falta
de infraestructura; de igual forma se busca la proteccion del medio ambiente y la
conservacion de los recursos naturales.

Consolidacion del estado social de derecho. Busca ampliar y profundizar el sistema
democratico en Colombia, promover los derechos humanos y justicia como base para
consolidar la paz y convivencia pacifica.

Buen gobierno. Esta orientado a garantizar la configuracion y consolidacion de un

estado moderno, que muestre transparencia en la gestion publica y el control de la corrupcion,
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con el fin de simplificar y unificar el modo de actuacion frente a los informes y el desarrollo
de mecanismos que hagan mas eficiente el control y la vigilancia. Los intereses nacionales
de Colombia como lo indica la Tabla 9 estdn enfocados en Colombia en paz, Colombia
equitativa en seguridad social y sin pobreza extrema, Colombia mas educada y con empleo,
transformacion del campo y crecimiento verde, infraestructura y competitividad estratégica.
Todos estos intereses nacionales definidos en el plan nacional de desarrollo en el pais son
esenciales para fomentar el desarrollo sostenible a largo plazo de la nacion.

Tabla 9

Matriz de intereses nacionales (MIN)

Intensidad del Interés

Intereses Nacionales Supervivencia Vital Importante Periférico
(critico) (peligroso) (serio) (molesto)
1 Colombia en paz Ecuador, Per(
Cuba
Venezuela
EEUU
2 Colombia equitativa y sin Venezuela
pobreza extrema Espafia
EEUU
3 Colombia mas educada y con EEUU
empleo

4 Transformacion del campo y
crecimiento verde

5 Buen Gobierno Ecuador, Peru
Cuba
Venezuela
EEUU
6 Sostenibilidad Sistema de Chile, Pera
Pensiones

Nota. Construccion con base a Plan Nacional de desarrollo 2014-2018 (DNP), Recuperado de
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/PND/PND%202014-2018%20Tom0%201%?20internet.pdf
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3.1.2. Potencial nacional
La Republica de Colombia, se localiza en la parte noroccidental de Sur América esta
bordeada por el Océano Atléntico, entre Panamay Venezuela, y el Océano Pacifico al Norte,
entre Ecuador y Panama, tiene una extension total de 1.138.910 kilémetros cuadrados de los
cuales la parte terrestre es de 1.038.700 kilometros cuadrados y la parte acuatica es 100.210
kilbmetros cuadrados, esta ubicada en las coordenadas 4 00 N, 72 00 WV y cuenta con una
linea costera de 3.208 kilémetros (1.760 kilébmetros Mar Caribe y 1448 kilémetros de
Océano Pacifico), limita con Panamé, Venezuela, Brasil, Peru, Ecuador. El tipo de gobierno
es una republica presidencial. Sus principales recursos naturales son: petréleo, gas natural,
carbon, mineral de hierro, niquel, oro, cobre, esmeraldas, energia hidroeléctrica (Agencia
Central de Inteligencia [CIA], 2016).
Colombia estéa en proceso de fortalecer las condiciones del proceso de paz y
garantizar su sostenibilidad para permitir al pais y a la sociedad alcanzar su pleno
potencial como nacioén. Con el acuerdo del proceso de paz se espera conlleve a mas
beneficios que costes a nivel econémico, se podra volver a incursionar en el campo,
recuperar las tierras. La apuesta del pais por la paz ha hecho que las empresas crean en la
economia, la cual ha crecido por encima del 4% anual, de igual forma ha crecido el poder
adquisitivo de los colombianos (Gaviria, 2016).
El potencial nacional se analiza desde siete dominios: (a) demografico, (b) geogréfico,
(c) econdmico, (d) tecnoldgico/cientifico, (€) historico/psicoldgico/socioldgico, (f)
organizacional/administrativo, y (g) militar. A continuacion, cada una de estos dominios.
Demografico. La Republica de Colombia esta en medio de una transicion
demografica resultante de la disminucion constante en sus tasas de fecundidad, mortalidad y
crecimiento de la poblacion en donde la tasa de natalidad se ha reducido de mas de 6 hijos

por mujer en la década de 1960 a 2 hijos en el 2016 esto a consecuencia del aumento de la
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alfabetizacion, incremento en los servicios de planificacion familiar, y la urbanizacién. Sin
embargo, la desigualdad de ingresos es una de las peores en el mundo, y mas de un tercio de
la poblacion vive por debajo del umbral de la pobreza, con una esperanza de vida al nacer en
la poblacion total de 75,48 afios y segun la distribucion por género en la masculina es de
72,34 aios y en la femenino es de 78.8 afos para el aifio 2015 (Agencia Central de
Inteligencia [CIA], 2016). Colombia presenta una tasa de desempleo en los jovenes entre las
edades de 15 a 24 afios de 19,1%. EIl porcentaje de desempleo estimado durante los dos
ualtimos afios fue 8,9% para 2015 y 9,1% en 2014 (Agencia Central de Inteligencia [CIA],
2016). A mayo de 2016 segun cifras del Departamento Nacional de Estadistica (DANE) el
desempleo se ubica en 8,8% lo cual mantiene la buena tendencia.

Colombia, en agosto de 2016, contd con una poblacion de 48°858.328, distribuida en
49.2% hombres y 50.8% mujeres, donde el grupo de 0 a 14 afios representa el 25%, seguido
por el grupo de 15 a 24 afios con el 18%, de 25 a 54 afios es representando por el 41,6% de la
poblacion, de 55 a 64 afios representa el 8,3% y de 65 afios y mas es el 6,7% (Agencia
Central de Inteligencia [CIA], 2016). Colombia es el tercer pais con mas poblacion en
Latinoamérica y crece a un ritmo acelerado en promedio 580.039 habitantes por afio; el
primero es Brasil, luego sigue México.

En la actualidad la mayoria de la poblacion es joven concentrandose en hombres y
mujeres menores de 40 afios (ver Figura 4). En la piramide poblacional se observa para el
afio 2010 que tiene forma de arbol de pino con un tronco amplio, pero a medida que pasa el
tiempo se vislumbra que en el afio 2050 su tronco se hace cada vez mas estrecho, esto debido
a que disminuira la proporcion de personas jovenes. A medida que avanza el tiempo se
esperaria un cambio proporcional entre la poblacion joven y mayor, lo cual puede afectar al

sistema al disminuir la poblacion aportante activa.
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Figura 4. Cambios Demogréficos de la Poblacion Colombiana 1950-2100.

Recuperado de http://anif.co/sites/default/files/uploads/Santiago%20Montenegro%20-
%20Asonfondos%20Nov%206.pdf

Geografico. Colombia esta situada de forma estratégica ya que tiene enlaces hacia el
norte y sur del continente, siendo esto un punto a favor para establecer relaciones comerciales
con otros paises, tiene dos mares que le permite interconectar al mundo, cuenta con una
rigueza prodigiosa y diversa. Ocupa el segundo lugar entre los doce paises con mayor
diversidad biologica del mundo, después de Brasil, con una extension de 1°141,748 km?2
ocupa el cuarto lugar en Sudameérica, de los cuales el 67% corresponde a planicies, el 33% a
relieves montafiosos y a pequefias islas (Toda Colombia, 2016).

Colombia por el norte limita con Panama y el mar Caribe, al sur con Ecuador y Perq,

al oriente con Venezuela y Brasil y al occidente con el océano pacifico, tiene 32
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departamentos, la capital es Bogota y se compone de seis regiones: Andina, Caribe, Pacifica,
Orinoquia, Amazonia e Insular (Colombia-sa, 2016). La region Andina, es una de las méas
desarrolladas, tiene la cordillera de los Andes la cual entra en Colombia por el suroeste del
territorio y se compone por dos cordilleras que se ramifican, la cordillera occidental y central,
luego en el macizo colombiano la cordillera central se bifurca originando la cordillera
oriental.

En esta region se encuentra el Cinturdon de Fuego del Pacifico, el cual tiene varios
volcanes, algunos con actividad como el Galeras en las laderas de Pasto, o el Nevado del
Ruiz ubicado en los departamentos de caldas y Tolima, las riquezas hidricas y del subsuelo
de esta regidn hacen que sea una de las zonas mas codiciadas para cultivar, en esta region se
encuentran la mayor poblacion de Colombia lo que hace que el desarrollo industrial crezca,
su principal desarrollo es por el café, la cafia de azUcar, lo que ha permitido el crecimiento a
nivel de carreteras, vivienda, especialmente en las capitales de esta zona como lo son Bogota,
Cali y Medellin.

La Region Caribe. Situada al norte de la region andina, abarca llanuras de la costa del
caribe y zonas montafiosas como la Sierra Nevada de Santa Marta, quien posee 2 picos
considerados los méas altos de Colombia: el Simén Bolivar y el Cristobal Colon; la region
caribe se dedica a la pesca, extraccién de maderas, mineria y petroleo. El Caribe insular esta
formado las islas de San Andrés, Providencia y Santa Catalina y por otras pequefias islas las
cuales estan rodeadas de bancos coralinos y cayos importantes, estas islas han presentado un
acelerado crecimiento economico por el interés de grandes cadenas de turismo convirtiéndose
en complejos turisticos deseados por turistas nacionales y extranjeros.

Las ciudades méas importantes de esta region son Barranquilla, Cartagena y Santa
Marta, tiene diversidad de suelos, desde zonas desérticas en la Guajira hasta humedales y

selvas en el Golfo de Urab4, poseen hermosas playas y valles y los rios mas grandes del pais
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el Magdalena, Sint y Cesar (Colombia co, 2016). Barranquilla es la puerta de oro de
Colombia, tiene el puerto maritimo y fluvial méas activo del pais y se caracteriza por su
mezcla de culturas y razas, ya que llegaron muchos inmigrantes del Medio Oriente y Europa.

La Region Pacifica. Estd compuesta por las Ilanuras del océano pacifico al oeste de la
cordillera occidental, se extiende desde la frontera con Panama hasta la frontera con Ecuador,
su superficie es de 80.000 km?, estan en su geografia las serranias de Baudo y Pacifico, la
selva del Darién y el parque de los Katios. Esta region atraviesa de sur a norte el pais en el
occidente, cuenta con diversidad de climas, desde lo mas himedo hasta el paramo, reuniendo
especies en flora y fauna caracterizadas por ser exoticas. En esta zona estan los
departamentos del Cauca, Choco, Narifio, y el Valle del Cauca (Colombia-sa, 2016). La
riqueza de la region es elevada por la diversidad que presenta en bosques y agroindustria, se
dedica a explotacion de maderas, banano, palma africana, cacao, caucho, palma.

Region de Orinoquia. Es un territorio rodeado de llano, se extiende desde la cordillera
oriental hasta la frontera con Venezuela y desde el rio Arauca hasta el rio Guaviare, su
superficie es de 310.000 km2. Los departamentos ubicados en esta region son Casanare,
Arauca, Vichada, Meta y parte de Guainia, su clima es célido y la actividad principal de la
region es la Ganaderia y la exploracién de petrdleo y sal, dentro de su geografica se encuentra
la Sierra de la Macarena su altitud es de 2000 metros, que cuenta con aves, reptiles, insectos
(Colombia co, 2016).

En los ultimos afios se han descubierto en el sector minero pozos petroliferos en
Arauca y Casanare, estos yacimientos amplian el potencial econémico de la region,
convirtiéndola en el centro petrolifero mas importante del pais, otro renglon de la economia
es la pesca y la agricultura, ya que los rios navegables y afluentes permiten a los habitantes

acceder a la riqueza pesquera, en el rio Ariari esta construido el puente mas largo de
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Colombia con un kilémetro de longitud. Su cultura musical se caracteriza por usar
instrumentos como el arpa, las maracas, el cuatro.

La Region Amazonica. Esté ubicada al sur del territorio colombiano entre los rios
Guaviare y Amazonas, la cordillera Oriental y Brasil, su superficie es de 403.348 km?, la
region es selvatica y estd compuesto por los departamentos del Amazonas, Caqueta, Guainia,
Putumayo y Vaupés, tiene variedad de parques como el Amacayacu, Cahuinari y la Reserva
Natural Nukak cuya diversidad de flora y fauna y bellezas naturales sobresalen ya que la
vegetacion es humeda tropical, en algunas regiones se permite la deforestacion para uso
comercial de las maderas, pero la mayoria de la region es reserva del medio ambiente,
conocida como el Pulmén del Mundo, gracias a la capacidad de regulacién de dioxido de
carbono (Colombia-sa, 2016).

Se caracteriza por la produccion de productos naturales medicinales, frutas y animales
exoticas y productos artesanales, todo esto debido a la localizacion en la zona ecuatorial
permitiendo diversidad de climas y ecosistemas, en esta region se encentran los delfines
rosados (Colombia co, 2016). Esta zona es la menos poblada de Colombia y ofrece oferta en
turismo ecoldgico por las riquezas de su naturaleza y por la cercania con la frontera de Brasil,
uno de sus mayores atractivos es navegar por el Rio Amazonas, el mas grande del mundo,
desde la capital Leticia a Tabatinga y Manaos en Brasil.

La cercania del canal de Panama, permite que actle como escala de las principales
lineas aéreas del continente, y el establecimiento de puertos en las costas oceanicas dan a
Colombia gran importancia estratégica para las comunicaciones y el comercio, por otra parte,
sus rios afluentes como el Orinoco, Amazonas, Magdalena, permite que naveguen barcos
comerciales que permiten a nivel economico el intercambio de bienes y productos entre los

puertos y las ciudades del interior del pais.
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Respecto a la poblacion de mayor edad, se encuentra que las regiones de la costa,
amazonia y Orinoquia son las que tienen menor proporcion de personas mayores; en regiones
maés desarrolladas y urbanizadas como Bogot4, Antioquia, y Valle del Cauca las personas de
maés de 60 afios, adquieren mayor proporcion a lo largo de la proyeccién hacia 2050. Bogota
tendré el mayor volumen de personas de més de 60 afios, seguida por Antioquia y Valle del
Cauca, razon por la cual las regiones con mayor envejecimiento son las que tienen mayor
desarrollo a nivel de urbanizacion y modernizacion, este hecho se debe a un proceso de
transicion demografica a menor tasa global de fecundidad y mayor esperanza de vida,
regiones mas desarrolladas y urbanizadas como fue indicado en el informe de mision
Colombia envejece (Fedesarrollo, 2015).

En ciudades clasificadas segun la edad de la poblacién, la poblacién mayor en el 2020
sera més alta en las ciudades mayores, maduras y adultas, el proceso de envejecimiento es
mucho mas tardio en las ciudades adolescentes como Monteria y Riohacha, en las que la
transicion demografica empez6 mas tarde y en las que la proporcion de menores de 15 afios
es mucho mas alta en la actualidad, estas ciudades se caracterizan por tener altos niveles de
pobreza, problemas en cubrimiento de servicios publicos, por lo tanto suben las tasas de
fecundidad y mortalidad como fue indicado en el informe de misién Colombia envejece,
(Fedesarrollo, 2015).

Econdmico. Colombia ha desarrollado politicas econémicas consistentes, depende en
gran medida de las exportaciones de energia y mineria, agricultura, flores, por lo que es
vulnerable a una caida de los precios de las materias primas. Colombia es el cuarto mayor
exportador de carbén del mundo y el cuarto mayor productor de petréleo de América Latina.
La disminucion de los precios del petréleo ha dado lugar a una caida en los ingresos del
gobierno. En 2014, Colombia aprobé una ley de reforma fiscal para compensar la pérdida de

ingresos a partir de la caida global de los precios del petroleo.
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El desarrollo econdmico se ve obstaculizado por la infraestructura inadecuada, la
desigualdad, la pobreza, la corrupcion, el narcotrafico y la incierta situacion de seguridad. El
gobierno de Santos también est4 utilizando reforma fiscal para ayudar a financiar la
aplicacion de un acuerdo de paz entre las fuerzas armadas revolucionarias de Colombia
(FARC) y el gobierno (Agencia Central de Inteligencia [CIA], 2016). Las autoridades
colombianas estiman que un acuerdo de paz puede impulsar el crecimiento econémico hasta
en un 2%.

A pesar de las medidas de austeridad puestas en marcha por el gobierno de Santos, el
PIB y la inversion extranjera directa se redujo en 2015, mientras que el fendmeno climatico
de El Nifio hizo que los precios de alimentos y energia se aumentaran, y en consecuencia un
rapido aumento de la inflacién hasta el 6,8%. Con el fin de combatir la inflacion, el Banco
Central elevo las tasas de interés en cuatro ocasiones durante los ultimos cuatro meses de
2015, terminando el afio con un incremento de 25 puntos basicos, hasta el 5,75%, en lo
corrido del 2016, la tasa se situa en 7,75%, el desempleo ha seguido disminuyendo y alcanzd
un minimo histérico de 8,9% en 2015 (Banco de la Republica, 2016).

El crecimiento del PIB real promedio anual entre 2010-2014 fue de 4,8%,
continuando una década de fuerte rendimiento econémico, antes de caer en 2015 a 3,1%
(Banco de la Republica, 2016). La politica exterior del gobierno de Santos se ha centrado en
tomar medidas para el crecimiento del PIB, para lo cual ha fortalecido los lazos comerciales
del pais e impulsa la inversion. Ha firmado acuerdos de libre comercio (TLC) con més de
una docena de paises; los Estados Unidos y Colombia se han beneficiado del TLC que entro
en vigor en mayo de 2012. Colombia es miembro fundador de la Alianza del Pacifico, un
bloque comercial regional formado en 2012 por Chile, Colombia, México y Per para

promover el comercio regional y la integracion economica.
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Para el 2016, el desempefio econdmico del pais esta previsto en una tasa de
crecimiento del 3,5 %, previendo crecer en el comercio, restaurantes, hoteles, construccion,
servicios financieros, inmobiliarias y servicios en general, con un producto interno bruto
(PIB) del 2,8%, la tasa de desempleo del 8,2%. Adicionalmente se prevé aumento en el flujo
de inversion extranjera, los acuerdos entre paises por la Alianza del pacifico, el TLC,
aportando a los empresarios beneficios en los intercambios que realicen como reduccion de
aranceles, mano de obra calificada, inversion en infraestructura, en obras civiles y ejecucion
de programas de carreteras de cuarta generacion (4G) (Agencia Central de Inteligencia [CIA],
2016).

Tecnoldgico y cientifico. En Colombia las inversiones en actividades de ciencia
tecnologia e innovacidn son enfocadas en: educacion para la investigacion, innovacion,
mentalidad y cultura cientifica (Colciencias, 2016). Existen diversos proyectos inactivos por
falta de recursos financieros y personal necesario para desarrollarlos, por lo cual es
importante la formacion de personas en el campo de investigacion para que aporten en el
crecimiento tecnolégico y cientifico del pais. En materia de patentes los logros que el pais ha
alcanzado en los Gltimos afios no son buenos lo cual evidencia un claro atraso del pais en
materia de innovacion (Perfetti, 2016).

El gobierno en su interés por la inversion en actividades de ciencia tecnologia e
innovacion como porcentaje del PIB proyecta una meta del 1% tomando linea base 0,5% del
afio 2014 (Plan Nacional de Desarrollo, 2014). Meta que se espera cumplir con el apoyo del
Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones quien trabaja en cuatro
grandes lineas estratégicas: aplicaciones y contenidos digitales con impacto social, consolidar
las capacidades de los usuarios para aprovechar oportunidades de las tecnologias de la
informacidn y comunicaciones (TIC), potencializar la infraestructura de las TIC, consolidar

la calidad y cobertura de los servicios TIC (Plan Nacional de Desarrollo, 2014).
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Historico/psicoldgico/sociolégico. Los antepasados de la poblacion colombiana
tienen sus raices en la poblacion indigena, espafiola y africana, como consecuencia hoy en el
pais hay una gran diversidad social, econémica y cultural. Por lo cual existen diferencias
étnicas en las regiones del pais, donde también ademaés es notable la diversidad natural. La
region amazonica es la menos poblada del pais, alli esta el rio Amazonas, es una reserva
forestal por lo que su acceso es dificil, reside la mayoria de poblaciones indigenas, de las 12
culturas que prevalecen a lo largo del territorio.

La Region Andina es la mas importante, concentra la mayoria de la poblacion, esto es
un 75 %, por lo que crece aceleradamente a nivel econdémico y por esta razon las industrias
prefieren operar en las mas grandes ciudades del pais situadas en esta zona, como su capital
Bogota. La region Caribe es la mas turistica por tener el mar, es una zona tropical, su gente es
alegre, extrovertida, en esta zona se ubican las ciudades de Cartagena de Indias, Santa Marta y
Barranquilla. Las diferencias se marcan a partir del clima, de la altura, del origen de sus
pobladores, lo que los hace mas alegres o més reservados, en cuanto al acceso de alternativas
que mejoran la calidad de vida, ciertamente las regiones apartadas tienen serias falencias en
infraestructura, salud, educacién y oportunidades profesionales y laborales, lo cual origina
brechas sociales importantes para el pais.

Organizacional administrativo. Colombia es un estado social de derecho
organizado en forma de Republica con autonomia de sus entidades territoriales. ES un pais
demaocratico, participativo con respeto por la dignidad humana por el trabajo igualitario y la
solidaridad entre las personas y departamentos que integran el territorio colombiano. Su
constitucion data del afio 1886 y fue reformada en 1991, sus ramas son publica, legislativa,
ejecutiva y judicial. Estos 6rganos del estado tienen funciones distintas, pero trabajan unidos

para lograr los objetivos planeados por el gobierno.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




35

Rama ejecutiva. Desde el 07 de agosto de 2010, el presidente y jefe de estado es Juan
Manuel Santos Calderdn, la Vicepresidencia esta en cabeza de Germéan Vargas Lleras desde
agosto 7 de 2014, acompafiados de un gabinete de gobierno designado por el presidente. El
presidente es elegido directamente por voto popular en dos rondas si es necesario, por un
periodo de 4 afios; las proximas elecciones se realizardn el 27 de mayo de 2018. La reforma
politica recientemente elimino la reeleccion presidencial por lo que a partir de 2018 los
presidentes solo pueden ser elegidos en un término de 4 afios (Agencia Central de
Inteligencia [CIA], 2016).

Rama legislativa. Congreso de la Republica, el cual se compone del Senado con 102
miembros, de los cuales 100 miembros fueron elegidos a nivel nacional, no por distrito o
estado y dos elegidos en una votacion especial para las comunidades indigenas para servir
por el término de 4 afios. La Cdmara de Representantes la componen 166 curules, sus
miembros son elegidos en circunscripciones de varios puestos de votacion de representacion
proporcional para un periodo de 4 afios. Las Ultimas elecciones fueron realizadas el 9 de
marzo del 2014, en marzo de 2018 el pais realizara nuevamente elecciones para la rama
legislativa (Agencia Central de Inteligencia [CIA], 2016).

Rama judicial. Es la corte mas alta conformada por el Tribunal Supremo de Justicia
o Corte Suprema de Justicia conformada por tres salas de casacion: laboral, penal, y civil. El
Tribunal Constitucional consta de 9 magistrados; el Consejo de Estado se compone de 31
miembros; el Consejo Superior de la Judicatura lo conforman 13 magistrados. Los jueces del
Tribunal Supremo designados por los miembros de la Corte Suprema, los cuales son
escogidos de los candidatos presentados por el Consejo Superior de la Judicatura son
elegidos por periodos individuales de 8 afios; los magistrados de la Corte Constitucional son
nominados por el presidente, por el Tribunal Supremo, y elegidos por el Senado, también

estos jueces se eligen por periodos individuales de 8 afios. Los Miembros del Consejo de
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Estado son designados por el pleno del Consejo Estatal de las listas, nominados por el
Consejo Superior de la Judicatura; los tribunales subordinados son Tribunales Superiores.
Adicional existen Cortes regionales; tribunales municipales civiles; Tribunal Superior
Militar; tribunales administrativos de primera instancia (Agencia Central de Inteligencia
[CIA], 2016).

Existen otras organizaciones del Estado que son los organismos de control como la
Procuraduria General de la Nacion, la defensoria del pueblo, la Contraloria General de la
Republica, por otra parte, estan los organismos electorales que son el Consejo nacional
electoral y la Registraduria Nacional del Estado Civil, también estan los organismos del
estado como el Banco de la republica y la comisién nacional del servicio civil (Constitucion
Politica de Colombia, 1991).

Militar. Existe el comando general de las Fuerzas Militares entidad modelo respecto
al nivel de planteamiento y direccidn estratégicas de mas alto nivel, bajo su mando esté el
Ejército Nacional de Colombia, La Armada de la Republica y la Fuerza Aérea Colombiana,
desde estas dependencias se originan las politicas de instrucciones a nivel de tierra, mar y aire
con el fin que sean cumplidas a cabalidad por el personal militar del pais (Comando General
Fuerzas Armadas de Colombia, 2016).

Vemos que el gasto militar corresponde a 3,5 % del PIB en 2015 (ver Figura 5); el
cual en comparacion con los paises del mundo ocupa el puesto 17 (Agencia Central de
Inteligencia [CIA], 2016).

En comparacidén con América Latina el gasto militar es superior en 2% principalmente
por el conflicto armado interno. Se espera que luego de la firma del actual acuerdo de paz
con la guerrilla de las FARC, estos recursos se puedan asignar a otros sectores que

incrementen la calidad de vida de los colombianos, asi como el crecimiento econémico.
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GASTO EN FUERZA PUBLICA EN COLOMBIA (1988-2015, % DEL PIB)
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Figura 5. Gasto en Fuerza Pablica en Colombia.
Tomado de “Revista Semana. EI PIB en el posconflicto. Septiembre 2016”.
Recuperado:http://www.semana.com/economia/articulo/posconflicto-acelerara-el-
crecimiento-economico/493112

El pais, aunque siempre ha estado trabajando por construir la paz con la guerrilla,
actualmente esta en ratificacion del proceso de paz con el fin de lograr aplacar el periodo de
violencia, terrorismo y narcotrafico, que ha prevalecido por tantos afios, con lo cual todas las
esperanzas del sector gobierno y militar estan puestas en que se acabe la Guerrilla e inicie un
periodo de paz para que los hijos de las nuevas generaciones vivan en un pais mejor. El
sector militar continua invirtiendo en la defensa del pais, por eso adquieren equipamiento de
las fuerzas militares, refuerzan los programas para que la poblacién acceda a estudiar una
carrera militar con el fin de incrementar los uniformados en las distintas dependencias,
compran equipos de alta tecnologia, modernizan su flotilla de transportes, la poblacién
colombiana esta expectante frente al acuerdo de paz recién firmado, cuyos beneficios
redundaran en lo politico, econdémico, social, ambiental y sera un mejor pais para las futuras
generaciones.

3.1.3. Principios cardinales

Cuatro principios cardinales hacen posible reconocer las oportunidades de un pais: (a)

la influencia de terceras partes, (b) los lazos pasados y presentes, (c) el contra balance de los

intereses, y (d) la conservacion de los enemigos (D'Alessio, 2015).
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La influencia de terceras partes. Colombia esta influenciada en el ambito econémico
por EE. UU, principal socio del pais, ademés esté influenciado por Chile, Pert y México,
paises que desde el 28 de abril del 2011 forman la alianza del pacifico con Colombia, con el
objetivo fundamental de fortalecer la integracion econdmica de las cuatro naciones, y
robustecerse ante posibles vinculaciones comerciales con paises de Asia Pacifico.

El Acuerdo Marco de la Alianza del Pacifico establece que “las partes constituyen la
Alianza del Pacifico como un area de integracion regional” y enumera tres requisitos
esenciales para ser miembros de la Alianza: (a) la vigencia del Estado de Derecho, de la
Democracia y de los respectivos érdenes constitucionales; (b) la separacion de los Poderes
del Estado y (c) la proteccion, promocién, respeto y garantia de los derechos humanos y las
libertades fundamentales (Alianza del Pacifico, 2012).

Por otra parte, es influenciada por Venezuela y Ecuador, ya que se han presentado
conflictos por la soberania en la lucha contra la guerrilla y narcotrafico, ademéas Venezuela
por su situacién econémica, politica y social ha generado un desplazamiento hacia Colombia
de las empresas, de la mano de obra y de la poblacion en general, buscando oportunidades de
inversion y de calidad de vida.

Lazos pasados y presentes. Colombia habia buscado alternativas de integracion
regional, como el Arco del Pacifico creada en 2007 e integrada por 11 paises: Chile,
Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Honduras, México, Nicaragua,
Panama y Peru, donde su principal objetivo era coordinar una estrategia continental para la
relacion comercial con las economias mas sélidas y también las emergentes del Asia Pacifico,
siendo un objetivo similar a la alianza del pacifico. Actualmente dicha alianza es confirmada
por Colombia, Chile, Peri y México cuyos miembros comparten condiciones y caracteristicas

que los hacen aprovechar mejor sus sinergias, como la localizacién alrededor de la cuenca del
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pacifico, democracias estables con indicadores macroecondmicos y ambientes de negocios
favorables y compromisos con el comercio y la integracion.

Colombia hace parte de las Naciones Unidas, quienes han apoyado al pais
financieramente en areas relacionadas con el desarrollo social, politico, econémico,
contribuyendo con actividades y programas que logran cumplir los objetivos que se ha
trazado el gobierno colombiano para el desarrollo del pais (Organizacion de Naciones Unidas
[ONUY, (2016).

Contra balance de intereses. Este principio implica calcular la ventaja comparativa
frente al costo comparativo, evaluando la existencia de ganancias y pérdidas, e intentando
hacer alianzas con alguien que tenga un interés comun (D’Alessio, 2015). Colombia
aprovecha ventajas competitivas para lograr cumplir las metas respecto a los desafios
sociales, econdmicos y de buen gobierno expuestos en su plan de desarrollo, teniendo como
foco lograr el crecimiento y expansion de la economia y del empleo, aumento de la calidad de
vida de la poblacion, estabilidad financiera, estos intereses son comunes en los gobiernos y se
logran con alianzas que conlleven a cumplir un interés comun entre las naciones.

Conservacion de los enemigos. En Colombia se vive desde hace muchos afios una
guerra a nivel interno con grupos guerrilleros y de narcotrafico, con una confrontacion que se
desencadena en el conflicto armado, siendo la mayor brecha interna productiva o enemigo del
desarrollo del pais. La crisis que ha sufrido el pais durante todos estos afios ha sido
desencadenada por la falta de mediadores en el estado, fue asi como se formaron fuerzas
privadas en lucha por la injusticia social e inicia una lucha de clases, por divergencias
politicas, econdmicas y geogréaficas y actualmente firma del acuerdo de paz. Colombia ha
tenido con Nicaragua una pugna por los intereses maritimos de la nacion desde hace muchos

afios, en el 2012 la decision de la Corte Internacional de la Haya resuelve la disputa a favor
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de Nicaragua, lo que conlleva a que se afecten los intereses nacionales de los dos paises y la
relacion a nivel econdmico, politico y social.

Por otra parte, la relacion con Venezuela ha decrecido desde el punto de vista
econdmico, siendo este pais un socio estratégico, han surgido politicas que ocasionan
restricciones de intercambio econémico, cierre de frontera, escasez en alimentos, aumento en
tarifas aéreas, lo que ha ocasionado ruptura econémica entre algunas empresas y migracion
de poblacion venezolana a Colombia.

3.1.4. Influencia del andlisis en los Sociedades Administradoras de Pensiones y de

Cesantias de Colombia

El modelo del Analisis Tridimensional de las Naciones permite entender las fuerzas
externas y como éstas pueden impactar positiva o negativamente el desarrollo del sector. Las
empresas extranjeras inician operaciones de adquisidores de fondos de pensiones en
Colombia, ya que adicional a invertir en las riquezas naturales del pais como gas, petrdleo,
mineria, lo cual es vital para el desarrollo de la industria del pais, encuentran un potencial de
rentabilidad en el negocio de las pensiones. En el analisis se observa que Venezuela por su
modelo econémico y politico adoptado entre intercambios con los paises, hace que las
exportaciones que Colombia realizaba de productos como vehiculos, carne, huevos, pollo,
granos, textiles y confecciones se reduzcan con una caida de 30% en las exportaciones a
Venezuela, influyendo en una baja hasta de 0,3% en el crecimiento del PIB colombiano. Los
sectores mas afectados con el deterioro del comercio con Venezuela son el sector automotriz
y de equipos de transporte, textiles, confecciones y articulos de cuero (Universidad Icesi,
2016).

Colombia esta a la expectativa ante su ingreso a la Organizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Economico (OCDE) el cual esta buscando desde el afio 2013, para lo cual

debe mejorar sus estandares de calidad en la politica publica y en la generacion de bienestar
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de las personas en materia de proteccion social, educacion, infraestructura y medio ambiente.
En el andlisis de influencia de la matriz de intereses nacionales, el potencial nacional y los
principios cardinales, elementos estos de la teoria tridimensional de las relaciones entre
naciones se encuentra que el sector pensional estd unido al desarrollo econémico y social de
todos los paises, por esto es el eje basico para conseguir lo proyectando en el plan de
desarrollo.

El sistema pensional colombiano esta inmerso en diferentes variables de la matriz de
intereses nacionales (MIN) a través de la educacién, salud, desarrollo social y econémico,
haciendo que al cumplirse el plan de desarrollo se obtenga calidad de vida para la poblacion y
existan planes de pensiones para la poblacién mayor o en caso de invalidez o muerte, por lo
anterior es favorable el desarrollo del sector pensional en el pais, ya que hay inversiones
extranjeras en el negocio de pensiones, la economia va a un ritmo acelerado de crecimiento,
las exportaciones aumentan, se ha disminuido el empleo informal, se tiene controlada la
inflacién, va en aumento el ingreso per capita y lo mas significativo es el acuerdo de paz que
con las FARC.

Las alianzas y acuerdos que tiene el pais atraen inversion directa extranjera, sus
puntos fuertes para lograrlo son la fortaleza de su economia ante las adversidades
macroecondmicas, su fuerza laboral, sus recursos naturales e infraestructura, entre otros. Por
lo tanto, estas alianzas y acuerdo aportan a la globalizacion aumentando el intercambio de
bienes, servicios, conocimiento y mano de obra entre distintos paises, con el fin de lograr
inversiones para el desarrollo de la economia, infraestructura y mercado de capitales. Este
aspecto fortalece el sector pensional en Colombia, ya que genera mayores oportunidades para
la poblacion via empleo con lo cual se incrementa el acceso contributivo a la seguridad

social, con igualdad y transparencia.
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Segun Porter (2015), la relevancia de la competitividad de un pais es la capacidad de

organizacion publica o privada, lucrativa o no, de mantener ventajas comparativas con las

que se puedan lograr los objetivos, generando sostenibilidad y con el fin de mejorar en la

determinada posicion del entorno socioeconémico.

La competitividad segun el Foro Econémico Mundial, es el conjunto de instituciones,

politicas y factores que determinan el nivel de productividad de un pais, en la Tabla 10, se

observa como esta Colombia posicionada a nivel de competitividad internacional de acuerdo

a los indicadores principales que miden el ranking mundial en este aspecto.

El World Economic Forum (WEF) establece un ranking de competitividad y asigna un

puesto de acuerdo al anélisis hecho con base a tres puntos: (a) requerimientos basicos, (b)

potenciadores de eficiencia y (c) factores de innovacion y sofisticacion, que generan 12

pilares a analizar, cada uno de ellos genera una calificacion, y el global de todas las

calificaciones establece el puesto competitivo de cada pais (Sistema Nacional de

Competitividad, Ciencia, Tecnologia e Innovacion. 2016)

Tabla 10

Indicadores de Competitividad a Nivel Internacional

Nombre Organizacion No. Total Posicibnde Top5
de paises  Colombia
Indice de Foro Econdémico 140 61 Suiza, Singapur,
Competitividad Mundial Estados unidos,
Global Alemania, Paises Bajos
Anuario Mundial Instituto Internacional 61 51 China, Hong Kong,
de Competitividad  para el Desarrollo Suiza, Estados Unidos,
Gerencial Singapur y Suecia

indice de Facilidad ~ Grupo del Banco 189 54 Singapur, Nueva
para hacer Mundial Zelanda, Dinamarca,
Negocios Republica de Corea 'y

Cina — Hong Kong
indice global de Organizacién Mundial 128 63 Suiza, Suecia, Reino

Innovacion

de la Propiedad
Intelectual (OMPI), la
Universidad Cornell y
la Escuela de Negocios
INSEAD

Unido, EE.UU.,
Finlandia y Singapur

Nota: Tomado del Sistema Nacional de Competitividad, Ciencia, Tecnologia e Innovacion — SNCCTI, 2016. Adaptado de
http://www.colombiacompetitiva.gov.co/sncei/Paginas/indicadores-internacionales.aspx
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El desarrollo del mercado financiero muestra una solidez fuerte y crecimiento
respecto a otros pilares, sin embargo, se deben hacer esfuerzos para mejorar en los
indicadores de disponibilidad y asequibilidad, que tienen sinergia con los pilares de entorno
macroecondmico. Siguiendo el analisis, en el anuario mundial de competitividad los paises
compiten con 4 pilares: desempefio econdmico, eficiencia del gobierno, eficiencia de las
empresas e infraestructura, en el cual Colombia est4 ubicada en el puesto 51.

El indice de facilidad para hacer negocios Colombia se encuentra en el puesto 54 entre
189 paises, este indice analiza y compara las normas que regulan las actividades de las
empresas pequefias y medianas bajo los siguientes indicadores: apertura del negocio, manejo
permisos de construccién, obtencion de electricidad, registro de propiedades, obtencién de
crédito, proteccion de los inversores, pago de impuestos, comercio transfronterizo,
cumplimiento de contratos, resolucion de insolvencia y contrato de trabajadores.

Colombia ocupa el puesto 63 entre 128 economias en el indice global de innovacion,
este indicador mide a los paises por su entorno para la innovacion, con base en indicadores de
entrada donde se evalUa instituciones, capital humano e investigacion, infraestructura,
sofisticacion del mercado y sofisticacion de negocios y los indicadores de salida los cuales
revisan los resultados en de conocimiento, tecnologia y creatividad.

Los 12 pilares del indice general de competitividad (IGC) (ver Figura 6), muestra
como la posicion de Colombia, en algunos se muestra competitivo con otros paises y en
otros debe mejorar para lograr un mejor puntaje en ese sector, es el caso de instituciones,
eficiencia en el mercado de bienes, mercado laboral, innovacion, infraestructura, salud y
educacion, en donde para estas variables el reto es mejorar en la competitividad, en la
mayoria de los pilares se ha tenido retroceso en los ultimos 5 afios y solo en tres pilares que

son macroeconomia, mercado financiero y sofisticacion de los negocios se es competente.
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El diamante de la competitividad nacional se basa en las fortalezas del poder nacional
que pueden generar o crear las ventajas competitivas de las naciones como las condiciones de
la demanda, las condiciones de los factores, la estrategia, estructura, rivalidad de las
empresas; Yy los sectores conexos y de apoyo. La prosperidad de las naciones depende de su
competitividad, la cual tiene base en su productividad; esta prosperidad no es heredada sino
creada por elecciones estratégicas que se expresan en el modelo del diamante (Porter, 2015).
De acuerdo con lo anterior el sistema de pensiones para aportar a la nacion, debe ser
competitivo ya sea como una entidad publica o privada creando ventajas competitivas que le

permita crear valor, rentabilidad y sostenibilidad.

Puesto 2015 [entre 140 paises) Varacion 2010-2015

Indice Global
Instituciones
nfraestructura

Condiciones Basicas Ambiente macroecondmico

Educacidn supenory capacitacion
Eficiencia del mercado de bienes

2. Eficiencia del mercado laboral

de eficiencia

Sofisticacion de negocios

ysotisticacion

-30 -20 -10 0 10 20 30 40 50
Figura 6. Evolucion de Colombia en los 12 pilares del IGCB, 2010-2015.
Recuperado de http://www.colombiacompetitiva.gov.co/prensa/informes/CPC-Informe-
Nacional-de-Competitividad-2015-2016.pdf
3.2.1. Condiciones de los factores
Es el conjunto de factores internos de la empresa que le permite producir bienes y

servicios asi como competir en el mercado, consiste en conocer el estado de los factores

como son: (a) produccion nivel calidad con capacidad de crecimiento naturales, geogréaficos,
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agro, (b) administracion: eficiencia, procesos, certificados, (¢) recursos humanos: mano de
obra, nivel educativo, capacitacion, desarrollo, destrezas, trabajo en equipo; (d) tecnologia:
ciencia, investigacion y desarrollo de nuevos productos, procesos y servicios. (D'Alessio,
2012).

Las exportaciones permiten poder identificar los sectores en donde el pais tiene mayor
influencia internacionalmente como lo indica la Tabla 11, los sectores son: agropecuario;
productos alimenticios y bebidas, combustibles y productos de industrias extractivas,
manufacturas, el crecimiento de participacion en estos sectores no se relacionan con
exportaciones grandes, lo que se visualiza es la estabilidad de estos sectores frente a la
demanda que en el pais decrece frente a los productos de exportacién, ocasionando niveles
bajos de competitividad en el mercado internacional.

Tabla 11
Exportaciones Colombia 2015-2016

Grupos de productos (OMC)

(Millones de dolares FOB) 2015 2016 Var(i;sion
Total 2.902,80  1.840,40 -36,6
Agropecuarios, alimentos y bebidas 626 434 -30,7
Combu_stlbles y productos. de industrias 1.589.0 8445 46,9
extractivas

Manufacturas 591,4 487,4 -17,6
Otros sectores 96,3 74,5 -22,6

Nota. Comercio Exterior — Exportaciones (Boletin Técnico. DIE-020-PD-01-r7_v2. DANE). Adaptado de
http://www.dane.gov.coffiles/investigaciones/boletines/exportaciones/bol_exp_enel6.pdf

En Colombia el producto interno bruto crecio 2,0% el producto interno bruto en el
segundo trimestre de 2016 respecto al mismo periodo de 2015 (ver Figura 7), este
comportamiento se deriva de las siguientes ramas: sector manufacturero, establecimientos
financieros, seguros, inmobiliarias, servicios, el sector que registro caida fue el de

explotacion de minas y canteras.
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| Figura 7. Variacion Anual del PIB Colombiano.
Recuperado de
http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/pib/bol_PIB_Iltrim16_oferta_demand
a.pdf

Respecto a la poblacién ocupada en Colombia, en la Figura 8 el comportamiento de

los empleados formales y los empleados informales, encontrando que: en promedio en el
periodo de enero de 2016 la ocupacién de personas en empleos formales 5.650.000 millones
de personas y en ocupacion informal 5.000.000 millones de personas, las actividades que mas

contribuyeron fueron comercio, servicios, manufactura, transporte, actividades empresariales

y construccion.
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Figura 8. Numero de Empleado Formales e Informales.
Recuperado de http://www.dinero.com/economia/articulo/empleo-informal-en-enero-de-
2016/221324
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El 49,5% de los empleados cotizaron pension a enero de 2016, representando un
aumento de 2,2% con relacion al mismo periodo del afio anterior, el 93,6% de los ocupados
de las 13 ciudades principales y areas metropolitanas estan afiliados a seguridad social en
salud, como lo indica la Figura 9. Lo anterior obedece a las exigencias obligatorias por parte
del sistema a los empleadores.
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Figura 9. Numero de Empleado Formales e Informales por Sector Productivo.

Recuperado de http://www.dinero.com/economia/articulo/empleo-informal-en-enero-de-
2016/221324

3.2.2. Condiciones de la demanda

De acuerdo con el DANE, (ver Figura 10), durante 2015, el PIB creci6 en 3.1 %, los
crecimientos mas notables se presentaron en: (a) establecimientos financieros, 4.3%; (b)
comercio y hoteleria, 4.1%; y (c) construccién, 3.9%. Los siguientes sectores decrecieron:
(a) minero con 0.6%, (b) industria, 1.2%, y (c) transporte y comunicaciones, 1.4%. El
crecimiento econdmico observado es un indicador favorable que contribuye a reducir la
pobreza, la desigualdad, el desempleo y la informalidad, trayendo confianza y seguridad para

que se aumenten las inversiones. Sin embargo, la bonanza no se refleja en algunos sectores

de la poblacidn, pese a que la economia demuestra un crecimiento dindmico en el pais.
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Figura 10. Proyecciones de Crecimiento por Actividad Econdmica.
Recuperado de http://www.asobancaria.com/wp-content/uploads/2016/04/1036-vf.pdf

3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

Porter (2015) indica que las empresas suelen dirigirse a los lugares donde las
condiciones de un pais que rigen la organizacién y gestion y la competencia favorezcan a la
empresa, teniendo como foco que las condiciones del entorno del pais se conviertan en una
plataforma para el despliegue a nivel internacional. Este aspecto se encuentra asociado con
variables de desarrollo econémico que el pais tiene con el fin de crear estrategias o rivalizar a
nivel local o internacional con otras naciones o empresas.

Colombia cuenta con ventajas competitivas como son riquezas minerales,
biodiversidad de productos, ubicacion geogréafica, salida a dos mares atlantico y pacifico, lo
cual permite que puedan ofrecer a otros paises variedades que no son comunes a nivel
internacional como es la cultura de las regiones del pais, su historia, gastronomia, entre otras.

Tambien son generadores de ingresos al pais los productos como cafe, flores, banano,
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permitiendo que el desarrollo de posibles clusteres, que funcionan a nivel local y compiten a
nivel internacional, los cuales desarrollan estrategias de franquicias a nivel internacional
haciendo que la rivalidad de los competidores crezca por el afan de obtener cuota de
mercado, crecimiento, posicionamiento, por ello el pais para lograr alcanzar ventajas
competitivas adelanta proyectos de innovacion, capacitaciones, mano de obra calificada y
educacion, entre otras.

La vinculacion productiva de la empresa con otras empresas relacionadas permite que
se desarrollen los objetivos de la nacion, determinando como las compafiias son creadas,
organizadas y administradas y la naturaleza de la rivalidad doméstica, teniendo en cuenta lo
administrativo, financiero, produccion y operacion, mercadeo, recursos humanos, tecnologia
y juridica. En Colombia la Superintendencia financiera define los minimos de rentabilidad y
Asofondos en caso de los fondos privados elige el proveedor para el precio de la valoracién
de los proveedores.

Colombia busca mantener condiciones que incentiven la inversion en el pais a nivel
local o internacional, con el propdsito de generar ganancias para ambas partes, para esto se
tienen beneficios arancelarios, tributarios, acuerdos comerciales, incentivos de mano de obra
calificada a bajos costos, en el desarrollo empresarial y la atraccion de inversiones extranjeras
surge la problematica de factores que afectan el hacer negocios en el pais (ver Figura 11).

En el analisis se observa que las tasas tributarias y la corrupcion son los mayores
problemas que aquejan a Colombia para lograr el desarrollo y atraer la inversion. El pais
tiene variedad de impuestos como impuestos a las rentas, IVA es el impuesto de valor
agregado a ciertos productos, estan exceptos los de la canasta familiar, retencion en la fuente,
impuesto de industria y comercio, impuesto al patrimonio, GME, Cree es un impuesto a
movimientos financiero, cuatro por mil es un impuesto bancario se puede exonerar una

cuenta de este impuesto por persona.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




50

Tasas tributarias NG : S
Corrupcin D ' 5.5
Suministro inadecuado de infraestructura |GGG
Burocracia gubernamental ineficaz || NG :.:
Complejidad de las regulaciones tributarias |1 EKEGTTNEGEGEGEGEDG :.C
Acceso a las finanzas |GG <.

Crimeny hurto || NG 2.7
Regulaciones laborales restrictivas ||| P 4.5
Capacidad insuficiente para innovar |l 3.8
Inestabilidad de las politicas || 3.6
Poca ética laboral en los trabajadores i 2.3
Regulaciones de monedas estranjeras i 1.2
nflacion I 1.5
Pobre salud publica p 1.2
nestabilidad del gobierno P 0,8

o LM - v

—

Figura 11. Factores problematicos para hacer negociaciones en Colombia.
Recuperado de http://www3.weforum.org/docs/gcr/2015-
2016/Global_Competitiveness_Report_2015-2016.pdf
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Para combatir la corrupcion, la cual afecta el desarrollo del pais, Colombia
implementa politicas de transparencia en las entidades publicas con el fin de asegurar que los
gobernantes, servidores publicos, empresarios reporten sus actividades y se responsabilicen
por sus actos, con el fin de fortalecer la credibilidad y dar confianza a la ciudadania, para
garantizar la estabilidad del pais. El pais tiene implementado el plan de anticorrupcion y
atencion al ciudadano, el cual aporta mecanismos para prevenir y sancionar actos de
corrupcion al interior de las organizaciones del estado. Colombia participa en foros y
congresos mundiales como convencion interamericana de lucha contra la corrupcion,
convencion de las naciones unidas contra la corrupcién, iniciativa para la transparencia en las

industrias extractivas y la convencion de la OECD (Colombia contra la corrupcién, 2016).
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3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

Este aspecto hace referencia a la presencia de proveedores y compafiias relacionadas,
donde la interaccion influye y genera los clusteres que surgen de la relacion cooperativa. Un
cluster se define como un grupo geograficamente denso de empresas e instituciones conexas,
que pertenecen a un grupo que tienes en comin algo concreto o complementario entre si
(Porter, 2015). El pais debe buscar ventaja a nivel de las naciones con el fin de competir en
sectores afines a nivel internacional.

Colombia en el 2015 se situ6 como el tercer pais mas competitivo de América Latina
(ver Figura 12), ocupando en el ranking el puesto 51, el mismo puesto del 2014 después de
Chile quien ocupa el puesto 35 y México el 39. Adicional supera a Peru de acuerdo a la
clasificacion de International Institute for Management Development (IMD) de Suiza, el cual
se centra en cuatro factores competitivos: el rendimiento econémico, la eficiencia del

gobierno, eficiencia de las empresas y la calidad dela infraestructura.

Los 10 paises mas Los primeros en
competitivos en el mundo  atinaamérica
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Figura 12. Paises mas competitivos en el mundo y Latinoameérica.
Recuperado de http://www.elpais.com.co/elpais/economia/noticias/colombia-tercer-pais-
competitivo-latinoamerica
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El pais se apalanca en tecnologia para alcanzar los resultados, optimizando procesos,
automatizando la cadena de abastecimiento, dentro del plan de Colciencias estéa el identificar
prioridades de la organizacion en implementacién de nuevas tecnologias, desarrollo de
proyectos de ciencia, adquisicion de tecnologias, ampliar el mercado de la investigacion,
capacitacion y educacion, invirtiendo en recurso humano y mano de obra calificada, existen
las TIC que regulan las leyes asociadas a los desarrollos del pais en recursos tecnol6gicos.

3.2.5. Influencia del andlisis en Sociedades Administradoras de Pensiones y de

Cesantias

El andlisis de los determinantes Nacionales referidos en el diamante de Porter, permite
dilucidar algunas fortalezas y oportunidades propicias para el desarrollo de pensiones como
lo son la disminucién del desempleo y la informalidad, el aumento de la poblacion joven con
amplias posibilidades en el mercado laboral, la mejora de ingresos de las familias
colombianas y la entrada al pais de inversiones extranjeras trayendo generacion de nuevos
empleos. Adicional la nacién tiene ventajas en cuanto a posicion geogréfica, las riquezas de
recursos naturales que posee como rios, mares, flora, fauna, mineria, agricultura, siendo
fuertes en productos como café, flores, banano, petr6leo, manufactura, hace que el pais se
posicione como una economia de referencia en Latinoamérica. Respecto a las debilidades
encontradas en el andlisis de la nacidn, el Gobierno debe mejorar en temas de coberturas de
salud, educacién, empleo, tema de desigualdad, con el fin de generar mas empleo para
disminuir el trabajo informal, contrarrestando los problemas actuales como la evasion y
elucion en las cotizaciones al Sistema de pensiones.

De acuerdo con los aspectos de influencia analizados, el pais tiene un buen
desempefio en el sector financiero, en construccion, hoteleria, seguros e inmobiliarios y
comercio, el mercado de estos sectores va en crecimiento, lo cual hace que Colombia tenga

un perfil competitivo, el cual a nivel internacional se encuentra bien posicionado, todo lo
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anterior hace que en el sector pensional se fortalezca, ya que al demandar mano de obra
calificada en los sectores que estan en auge, aumenta el nivel educativo y la calidad que tiene
el recurso humano en Colombia, logrando que se demanden por parte de las personas el
ahorro pensional para garantizar el futuro de la vejez colombiana.

Las Administradoras de los Fondos de Pensiones y Cesantias, deben tener claro su
visién hacia el futuro, para lo cual debe enfocarse en la poblacion, para aumentar las
afiliaciones a cualquiera de los dos tipos de Fondo privado o publico, enfocandose en
estrategias de innovacion y en tecnologias que ofrezcan a la sociedad esquemas con mejores
resultados y beneficios, con el fin de incrementar la inclusion de personas en el sector
previsional, que actualmente no hacen parte de este.

Las Administradoras de los Fondos de Pensiones y Cesantia, deben estimular por
medio de politicas orientadas a realizar investigacion y desarrollo, implementando
capacitaciones en temas financieros y de ahorro, con una informacién agil y directa a sus
afiliados sobre los portafolios y servicios, con una comunicacion clara para lograr una
fidelizacion, logrando la permanencia y ser competitivas, deben aprovechar al interior de la
organizacion la infraestructura, el recurso humano, de igual forma el uso de estrategias que
les permita aumentar y mejorar los procesos de una forma eficaz y eficiente como miras a
incrementar la productividad.

3.3. Analisis del Entorno PESTE

3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

La politica de Colombia se rige por la maxima ley que es la Constitucion Politica de
Colombia de 1991 y sus reformas constitucionales posteriores. La constitucion prevalece
sobre cualquier otra ley, norma, decreto o similar y busca para los integrantes de la nacién
asegurar como lo indica Constitucion (1991): “la vida, la convivencia, el trabajo, la justicia,

la igualdad, el conocimiento, la libertad y la paz, dentro de un marco juridico, democratico y
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participativo que garantice un orden politico, econémico y social justo” (p. 1). Ademas,
menciona su compromiso por impulsar la integracion de Latinoamérica.

En linea con lo dictado por la Constitucion, la politica se basa en principios
fundamentales donde se indica que el pais es un estado social de derecho, organizado como
una Republica unitaria, con autonomia de sus entidades territoriales, demdcrata,
descentralizada, pluralista y participativa (Constitucion Politica de Colombia, 1991).
Ademas, indica que el estado estaré en favor del interés general y servira a la comunidad y
promoveré el cumplimiento de los derechos y deberes constitucionales.

La politica colombiana ha tenido reformas promovida por los gobiernos, segun las
necesidades concretas u oportunidades que han visto los gobernantes de mejorar las
condiciones del pais, dentro de las ultimas reformas se resalta la del gobierno del Presidente
Pastrana quien gobernd entre los afios 1998-2002 y como cambio importante se faculto al
presidente para adelantar procesos de paz. A pesar de que en su gobierno no se logran
acuerdos con los grupos armados, se fijaron cambios politicos que facilitaron el actual
acuerdo de paz del gobierno Santos. En el gobierno del presidente Uribe en el periodo 2002-
2006, se dio otra reforma la cual entre sus puntos tuvo la congelacion de pensiones y salarios
a altos funcionarios publicos definiendo un tope de veinte salarios minimos.

En cuanto a politica fiscal el estado viene trabajando en promover reformas orientadas
a luchar contra evasiones y elusiones fiscales, que conlleven al pais a un sistema tributario
eficiente. Asi mismo, el Ministerio de Hacienda anuncio que en su politica de austeridad el
presupuesto pasa 19,2% del PIB en 2016 a 18,5% en 2017 con una reduccion del 0,4% del
PIB, se espera con esta reduccion cumplir con la meta de reduccion del deficit fiscal del 3,9%
en 2016 a 3,3% del PIB en 2017 (Ministerio de Hacienda, 2016). Es importante resaltar, que
promover la eficiencia y equidad conlleva al crecimiento economico, entendida no solo como

tasas impositivas a los ciudadanos sino también en eficiencia del gasto publico.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




55

3.3.2. Fuerzas econdmicas y financieras (E)

Los indicadores de la economia Colombia se enfrentan a variaciones significativas
desde el segundo semestre del afio 2014, causados principalmente por el desplome del precio
del petroleo y la depreciacion del peso colombiano frente al dolar, acompafiado de
condiciones climaticas poco favorables dado el largo periodo del efecto del Nifio y baja en
los precios de productos exportados. Los efectos se han visto en el debilitamiento del
crecimiento economico reflejando menor crecimiento del Producto Interno Bruto y afectacion
de otros indicadores.

Es importante mencionar que las exportaciones del pais en 2013 eran representadas en
72% por productos mineros de los cuales el petroleo aportaba el 55%, esto nos da una
magnitud en balanza de pagos dado el impacto generado por la disminucion del crudo. Al
finalizar 2015 la balanza comercial de bienes registro un déficit de USD 14.026 millones
frente a USD 4.630 millones en 2014, en términos del PIB la cuenta corriente paso de 5,2%
en 2014 a 6,5% en 2015, siendo una proporcién baja comparada con el déficit de la cuenta
corriente, explicado por la depreciacién promedio de 37,2% del peso frente al délar (Banco
de la Republica de Colombia, 2016).

Uno de los grandes efectos que tiene la disminucion de ingresos por petroleo, es la
baja de entradas monetarias del Gobierno Nacional. Como lo indican los calculos del Banco
de la Republica para el 2013 la participacion en los ingresos totales del gobierno fue de
19,6% aportando 3,3% al PIB, y para 2016 se espera que el aporte el PIB tan solo se de 0,1%.
Lo anterior con efectos en el déficit que para 2014 representaba 2,4% del PIB y se espera en
2016 un incremento hasta 3,6%, lo que ha llevado al gobierno a un esfuerzo tributario y
reduccion de gasto. A pesar de todas estas dificultades es de resaltar que en los mercados

externos se percibe la economia colombiana como fuerte dado su continuo crecimiento
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siendo uno de los mas altos en América Latina, como se indica en la Figura 13. (Banco de la
Republica de Colombia, 2016).
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Figura 13. Crecimiento anual del PIB real para algunos paises de América Latina.
Banco de la Republica de Colombia. Informe de la Junta Directiva al Congreso de la
Republica. Marzo 2016 (ISSN-1657-799X.). Recuperado de
http://www.banrep.gov.co/sites/default/files/publicaciones/archivos/ijd_jun_2016.pdf

Ante los fuertes impactos que tiene la inflacion en las economias, Colombia opto por
regirse bajo un es esquema de inflacién objetivo. Cuyo objetivo es mantener una tasa de
inflacidn baja y estable, combinando la meta de estabilidad de precios con el maximo
crecimiento sostenible del producto y del empleo (Banco de la Republica de Colombia.
2016). Los efectos del fenémeno de El Nifio han reducido el abastecimiento de alimentos,
como consecuencia un incremento de precio en los productos, en 2015 registraron una
variacion de 26,03%. Esta situacion y la depreciacion del peso presionan alzas en los precios,
via encarecimiento de insumos o por importacion (Banco de la Republica de Colombia,

2016). La Figura 14, muestra la evolucion y el incremento como se ha mencionado desde el

segundo semestre de 2014.
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Figura 14. Meta de inflacion Colombia.
Construccion con base en: Meta de inflacion, Junta Directiva Banco de la Republica.

Adaptado de http://www.banrep.gov.co/es/politica-monetaria

Comparando la inflacion con otros paises se observa como lo indica la Figura 15 que
la inflacion en América Latina presenta incrementos en la mayoria de los paises, siendo la
mas alta Brasil seguida por Colombia y con un buen comportamiento, sobresale Meéxico el

Unico con inflacion inferior a 3%. Como meta la autoridad monetaria definid la inflacién
entre 2% vy 4%.
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Figura 15. Inflacion Anual de algunos paises de América Latina.
Banco de la Republica de Colombia. Informe de la Junta Directiva al Congreso de la

Republica. Marzo 2016 (ISSN-1657-799X.). Recuperado de
http://www.banrep.gov.co/sites/default/files/publicaciones/archivos/ijd_jun_2016.pdf
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En cuanto al recaudo de impuestos, que para Colombia esta dado principalmente por
impuesto de renta e impuesto sobre la renta para la equidad (CREE) cerca de 6.8% del PIB,
un porcentaje menor que el promedio de la OCDE pero que comparado con América Latina

no es bajo como lo indica la Figura 16 (Fedesarrollo, 2015).
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Figura 16. Impuesto a la renta, las utilidades y las éanancias de capital.
Comision de Expertos para la Equidad y la Competitividad Tributaria. Recuperado de
http://www.larepublica.co/sites/default/files/larepublica/Informe%20Final.pdf

La composicion del impuesto tiene una notable diferencia o desbalance entre personas
naturales y juridicas, como lo indica la Figura 17. Es considerable el efecto ya que pocas
personas naturales contribuyen al impuesto con lo cual la carga recae sobre un nimero
reducido de personas juridicas, con el agravante que siendo esta elevada las empresas no
cuentan con privilegios que mitiguen el impacto (Fedesarrollo. 2015).

Una situacion preocupante para el estado como para los diferentes sistemas en el pais
y que disminuye la posibilidad de recaudo, es que las personas no siempre tributan o aportan
a los diferentes sistemas como salud o pension en funcion de su capacidad. En particular, el
no gravar los dividendos y otorgar altos beneficios al ahorro financiero, se refleja en bajas

tasas de tributacion promedio en los segmentos de mayores ingresos, que reciben

principalmente este tipo de rentas de capital.
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Figura 17. Renta personas: recaudo y nlvel de ingreso a partir del cual se tributa.
Comision de Expertos para la Equidad y la Competitividad Tributaria. Recuperado de
http://www.larepublica.co/sites/default/files/larepublica/Informe%?20Final.pdf
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Ante la situacion de evasion una de sus posibles causas son las tasas elevadas, pero
como se muestra en la Figura 18, al hacer una revisién con otros paises Colombia registra
tasas inferiores al promedio OCDE, inclusive es menor al promedio total de los paises

analizados y muchos llegan a tasas superiores al 40%.
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Figura 18. Tasa maxima del impuesto de renta personal, 2014.
Comision de Expertos para la Equidad y la Competitividad Tributaria. Recuperado de
http://www.larepublica.co/sites/default/files/larepublica/Informe%20Final.pdf
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La politica econdmica adicional a las dificultadas del 2015, se enfrenta en 2016 a la
continuacion de los efectos del nifio y el aumento de las tasas de interés de Estados Unidos,
desaceleracion del crecimiento e incremento de la inflacion y continda creciendo el déficit en
cuenta corriente de la balanza de pagos. Lo anterior se reflejo en el primer trimestre 2016 el
PIB crecid 2,5% frente a 3,1% del afio anterior, ademas la desaceleracion del consumo y la
inversion redujo las importaciones 24,5%, las exportaciones bajaron 29,7%, y se proyecta un
déficit de la cuenta corriente cercano al 5,3% del PIB (Banco de la Republica de Colombia.
2016). Con lo anterior se evidencia un panorama que presenta retos para la economia
colombiana el cual requiere de respuestas acertadas y rapidas por parte del Estado y el Banco
de la Republica.

3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demogréficas (S)

Es importante sefialar que en Colombia es un pais con heterogeneidad en cuanto a sus
niveles de desarrollo, esto por diversas causas entre las mas fuertes el desequilibrio en
inversion puesto que es notable la inversion de ciudades como Bogota, Medellin, Cartagena
frente a ciudades marginadas como Quibdé en el departamento de Choco o ciudades como
Cucuta fronteriza con Venezuela con poca inversion. Otra causa es el conflicto armado que
ha creado grandes desajustes sociales principalmente en las zonas rurales, el cual se espera
disminuya notablemente con el actual acuerdo de paz entre FARC y Gobierno. Y talvez la
causa mas relevante y lamentable es la corrupcion comun no solo en Colombia sino en los
paises Latinoamericanos.

Con todo v las dificultadas evidentes el pais ha mejorado en algunos indicadores
sociales como es la tasa de desempleo, que ha venido con una importante tendencia a la baja
como se indica en la Figura 19, este es uno de los grandes logros que ha tenido el pais que

como se ve en la Tabla 12, se acorta la brecha frente a paises de mejor desempefio. Adicional
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la poblacion en edad de trabajar, asi como la poblacion econémicamente activa no ha tenido

grandes variaciones como lo indica la Figura 20.
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Figura 19. Tasa de Desempleo Colombia 2010-2015.

Encuesta Continua de Hogares, Gran Encuesta Integrada de Hogares. Adaptado de
http://www.dane.gov.co/index.php/estadisticas-por-tema/mercado-laboral/empleo-y-
desempleo/mercado-laboral-historicos

Tabla 12

Tasas de Desempleo en los paises FIAP

Dic.2014 % Dic.2015 %

Pais

Bolivia 2,70 3,20
Bulgaria 10,60 7,90
Chile 6,00 5,80
Colombia 8,70 8,60
Costa Rica 9,66 9,60
El Salvador 6,20 6,10
Espafa 23,70 20,90
Hondura 4,30 4,10
Kazajstan 5,00 5,10
México 4,38 4,16
Panama 4,80 5,10
Peru 5,60 6,50
Republica Dominicana 14,53 14,03
Ucrania 9,30 10,50
Uruguay 6,60 7,50
Promedio Simple 8,14 7,94

Nota. Tomado de FIAP. Informe Semestral N°36 diciembre 2015. Recuperado de http://www.fiapinternacional.org/wp-
content/uploads/2016/01/Informe-Ejecutivo-Estad%C3%ADstico-N%C2%B0-36.pdf
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Figura 20. Analisis Poblacion en Edad de Trabajar, Activa, Ocupada.
Encuesta Continua de Hogares, Gran Encuesta Integrada de Hogares DANE. Adaptado de
http://www.dane.gov.co/index.php/estadisticas-por-tema/mercado-laboral/empleo-y-
desempleo/mercado-laboral-historicos

Es importante resaltar el cambio demografico que esta teniendo el pais, ya que se
caracteriza por la reduccion de la tasa de crecimiento de la poblacién y cambios en la
estructura de las edades. Esto indica que la poblacion de las principales ciudades esta
envejeciendo (Departamento Nacional de Planeacion [DNP], 2014). Situacion a tener muy
en cuenta en el sistema de pensiones y salud ya que estos cambios modifican la composicion
con la cual se tienen proyecciones, por tanto, se debe monitorear para actuar con rapidez,
pero gradualmente en las reformas que estas nuevas condiciones exijan.

En cuanto a indice de pobreza multidimensional se viene avanzando como lo indica la
Figura 21, y segun las metas el plan de desarrollo 2014-2018 se espera llegar a 17,8% en
2018. En ese sentido es importante resaltar que en el pais existe una gran brecha entre la
pobreza de las zonas cabeceras y los centros poblados y rurales disperso. El indice de
pobreza extrema también viene disminuyendo es asi que de 2010 con 12.3% baja a 7,9% en

2015. Estas cifras muestran un esfuerzo por mejorar la calidad de vida y la equidad social,

con metas aun retadoras por las que el gobierno central viene trabajando.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis



http://www.dane.gov.co/index.php/estadisticas-por-tema/mercado-laboral/empleo-y-desempleo/mercado-laboral-historicos
http://www.dane.gov.co/index.php/estadisticas-por-tema/mercado-laboral/empleo-y-desempleo/mercado-laboral-historicos

63

35,0 1 33.1 32,6
291
300 - 290 29 278 286
25,0
~ 250 221 228
s
£20,0 177 191 480 180
s '
c 15,7 14.8
3 "~ 13,8
5 15,0
a
10,
00 {122 g o
= g1
5.0
~N « < n [Se] ~ © D o - o~ (3¢ - o
8 8 8 8 8 8 8 8 & & © & & =°
o~ ™~ o~ ~N o~ o~ o~ ™~ o~ o~ o~ o~ ™~ ™~
==g== Total Nacional —&— Cabeceras Centros Poblados y rural disperso

Figura 21. Incidencia de la Pobreza Monetaria por Dominio.
Pobreza Monetaria y Multidimensional en Colombia 2015. (DANE. Boletin técnico marzo

2016). Recuperado de
http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/condiciones_vida/pobreza/bol_pobreza 15 .pdf

Son diversos los indicadores y metas que el pais desea lograr a 2018 como se indica
en el plan de desarrollo, adicionalmente estan los objetivos de disminuir los indices y metas
de tasa de mortalidad por desnutricién en menores de 5 afios (por cada 100.000). La cual en
el 2013 7,6% meta para el 2018 es a 6% en lo que compete a pensiones, afiliados activos a
pensiones linea base 2014 fue 9.204.915 y la meta a llegar al 2018 es 10.704.915.

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

El pais enfrenta grandes retos en materia tecnoldgica y cientifica, algunas cifras en
comparacion con otros paises han hecho que el gobierno implemente medidas para cerrar las
brechas. Por ejemplo, el pais tuvo un gasto a 2014 per capita de 6 dolares promedio en
software mientras que paises como México tuvo 12 délares, Japén 116, Estados Unidos 438,
Suiza 911. Otro aspecto a mencionar es el gasto nacional en actividades de ciencia,

tecnologia e innovacion (ACTI) en el cual se ubica en el 0,5 % del PIB en 2013 y el gasto en

investigacion y desarrollo es tan solo del 0,2 % del PIB del cual solo el 30 % es financiado
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por empresas, en comparacion con paises como Brasil donde es del 1,2 % del cual 50 %
financiado por el sector privado muy por encima al registrado en los paises de la OCDE del
2,4 % del cual 65-75 % es invertido por empresas. (Departamento Nacional de Planeacion
[DNP], 2014).

Se requiere avanzar en politicas que articulen a los diferentes sistemas la tecnologia,
ciencia e innovacion. Con el objetivo de incrementar la competitividad el gobierno
colombiano trabaja en diferentes frentes para avanzar y potencializar sectores o areas
estratégicas, es el caso de telecomunicaciones para lo cual en 2009 transformo el Ministerio
de Comunicaciones y lo convirtié en el Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones (Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones
[MINTC], (2016). Con lo cual mediante un marco normativo se impulsa el desarrollo del
sector con el fin de promover el acceso y uso masivo de las tecnologias de comunicacion,
impulso a la libre competencia, uso eficiente de la infraestructura y fortalecimiento de los
derechos de los usuarios (Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones
[MINTC], (2016).

Un punto importante a mencionar es la evolucién de las suscripciones a internet, lo
cual ha tenido incrementos significativos, representa acceso a la informacion de forma
masiva a la poblacion como lo indica la Figura 22 desde 2010 al primer trimestre de 2015 el
total de suscripciones a internet crecié de 2.675.548 a 5.311.109 lo que representa un
incremento de 99%. EI Ministerio trabaja por construir un pais moderno y actualmente
trabaja en el Plan Vive digital, el cual impulsa la masificacion del uso de internet con el fin
de reducir la pobreza y generar empleo, trabajando desde cuatro frentes, infraestructura,
servicios, aplicaciones y usuarios (Ministerio de Tecnologias de la Informacién y las

Comunicaciones [MINTC], (2016).
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Figura 22. Total de suscriptores de internet en Colombia.

Construccion con base en datos Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones. Adaptado de
http://estrategiaticolombia.co/estadisticas/stats.php?id=5&jer=1&cod=

Ademas de los logros en acceso a internet el Ministerio trabaja en diversos frentes
como son comercio electronico, television y tecnologias digitales, programas para fortalecer
la economia digital, educacién a través de la tecnologia, proyectos de agro, entre otros.
Todas estas iniciativas son avances determinantes para el crecimiento econémico, la equidad
social y la disminucion de la pobreza dado que facilitan el desarrollo holistico de todas las
regiones productivas del pais, cerrando las brechas actuales que tienen algunas zonas.

3.3.5. Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

El pais cuenta con el Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible quien de
acuerdo al Decreto 3570 de 2011 es el encargado de regular el ordenamiento ambiental,
disefiar y formular la politica nacional en relacion con el ambiente, apoyar a otras entidades a
formular politicas publicas, orientar acciones tendientes a prevenir el riesgo ecoldgico,
prepara en conjunto con el Departamento Nacional de Planeacion el Plan Nacional de

Desarrollo, evaluar efectos econémicos de los factores ambientales asi como su impacto en la

economia nacional, ente otros (Decreto 3570, 2011).

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




66

Para el gobierno colombiano es importante focalizar sus acciones en dimensiones que
al interrelacionarse mejoren la calidad de vida, por ello en su Plan de Desarrollo encamina
sus esfuerzos a las siguientes: infraestructura de transporte, vivienda, agua potable,
educacidn, salud y capacidad institucional territorial; conflicto armado y la violencia en el
territorio nacional; articulacion del Sistema de Ciudades y la configuracion de corredores
urbano-rurales y finalmente con identificacién de zonas ambientales estratégicas que
representan la riqueza del pais, tiene claridad que el desarrollo sostenible dependeré del uso
adecuado (Departamento Nacional de Planeacion [DNP], 2014).

Con el fin de avanzar en la sostenibilidad ambiental el Plan Nacional de Desarrollo
menciona las siguientes acciones necesarias para articular con la estrategia transversal del
crecimiento verde, atendiendo los requerimientos de la OCDE: fortalecimiento y desarrollo
de instrumento normativos para garantizar la oferta de recurso hidrico, politicas sectoriales
para garantizar la mitigacion y adaptacién al cambio climético y de gestion de riesgo de
desastres, promocidn y para garantizar la mitigacion y adaptacion al cambio climético y de
gestion de riesgo de desastres (Departamento Nacional de Planeacién [DNP], 2014).

El cambio climético tiene efectos econémicos para el pais, siendo los mas reciente el
efecto del Nifio y el efecto de la Nifia, con los cuales es evidente la vulnerabilidad del
territorio. Estas alteraciones afectan tanto a zonas rurales como urbanas lo cual conlleva a
variaciones en consumo y pérdidas econdmicas, es de anotar que ha sido una de las causas
del incremento en la inflacion. Como lo indica el estudio de la comision econémica para
Ameérica Latina y el Caribe (CEPAL) y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) en
(2014): “es importante identificar y priorizar sectores y territorios mas vulnerables al cambio

climatico para generar una adaptacion planificada y costo efectiva” (p.156).
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3.4. Matriz Evaluacién de Factores Externos (MEFE)

Tabla 13

Matriz Evaluacién de Factores Externos (MEFE)

Factores determinantes de éxito Peso Valor * Ponderacion

Oportunidades

O1 Proceso de paz con las FARC, del cual se esperan 0,10 1 0,10
beneficios sociales, econdmicos, ambientales, culturales.

02 El estado viene trabajando en promover reformas 0,08 3 0,24
orientadas a luchar contra evasiones y elusiones fiscales

O3 Continuo crecimiento en cobertura en telecomunicaciones 0,10 4 0,40
y acceso a internet

04 Tendencia a la baja del desempleo desde el afio 2010 0,02 3 0,06

05 Compromisos del Estado por reduccién de déficit via 0,02 3 0,06
eficiencia del gasto publico

06 Indices de pobreza tanto extrema como multidimensional 0,02 3 0,06
en disminucion importante desde 2002

O7 El pais cuenta con un Plan de Desarrollo el cual priorizaen 0,12 4 0,48
las necesidades

08 Porcentaje de recaudo de impuestos favorable frente a 0,10 4 0,40
América Latina
Subtotal 0,56 1,80

Amenazas

Al Personas con trabajos independientes no siempre tributan 0 0,10 2 0,20

aportan a los diferentes sistemas como salud o pensién en
funcidn de su capacidad

A2 Incremento de tributos dado el déficit en balanza de pagos 0,06 3 0,18

A3 Poblacion de las principales ciudades esta envejeciendo, 0,07 2 0,14
dado los cambios demograficos

A4 Vulnerabilidad ante cambio climatico y alteraciones del 0,03 3 0,09
medio ambiente

A5 Tendencia a una elevada inflacion desde el segundo 0,03 3 0,09
semestre de 2014

A6 Heterogeneidad en cuanto a niveles de desarrollo, 0,05 2 0,10
marcadas diferencias por regiones

A7 Alta volatilidad de las variables macroeconémicas que 0,10 3 0,40
pueden afectar la rentabilidad de los fondos
Subtotal 0,44 1,20
Total 1,00 3,00

Nota. * 4. Responde muy bien. 3. Responde bien. 2. Responde promedio. 1. Responde mal. Adaptado de El Proceso
Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 119), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.
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3.5. Sociedades Administradoras de Pensiones y de Cesantias de Colombia y sus
Competidores

La competencia actual del sistema se da por ley en dos regimenes voluntarios de
afiliacion. EIl régimen de prima media administrado estatalmente a través de Colpensiones
desde octubre de 2012 permite a los afiliados obtener una pension vitalicia al cumplir un
minimo de edad exigido por la ley y un minimo de semanas de cotizacion, el régimen de
ahorro individual administrado por las AFP ofrece una pension que dependeré del ahorro
acumulado en la cuenta individual, este ahorro en los fondos privados seré invertido segun el
nivel de riesgo que elija el afiliado.

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

La Asociacién Colombiana de Administradoras de Fondos de Pension (Asofondos), es
la encargada de seleccionar el proveedor oficial de precios para la valoracion de las
inversiones los fondos de pensiones, bajo el cumplimiento del articulo 2.16.1.1.5 del decreto
2555 de 2010, para el afio 2016 fue seleccionado Infolvalmer proveedor de precios para
valoraciéon S.A. Asofondos define los criterios para la seleccién del proveedor, y seré cada
AFP la que negociara con el proveedor seleccionado tomando como base la ultima version
firmada entre las partes (Asofondos, 2016).

Segun lo anterior, es un Gnico proveedor de precios para la valoracién de inversiones,
el que negocia con la AFPs. Lo cual no quiere decir que tenga un alto poder de negociacion
puesto que debié cumplir con las exigencias por parte de Asofondos, las cuales buscan que
todas las AFPs tengan el proveedor mas idéneo y que cumpla con los requisitos que son
necesario para que a nivel sistema se mitiguen riesgos econémicos en la valoracion de las
inversiones. Adicional al proveedor mencionado, en el sector se pueden encontrar compaiiias
tercerizadoras de servicios, lo cual no es muy frecuente dado que los procesos vitales se

tienen al interior a excepcion del proveedor de valoracion de inversiones.
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3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

El poder de los compradores en el sistema que son los usuarios afiliados, es decir los
ahorradores, reside en la libre eleccion que les permite la ley para estar en el régimen privado
0 publico. Lo anterior bajo condiciones definidas en la Ley 797 de 2003, la cual como
principal requisito indica que el afiliado debera permanecer en uno de los regimenes cinco
afos y podra hacer traslados hasta cuando le faltaren 10 afios para cumplir la edad de
pension. Como lo indica la Figura 23, la tendencia de traslados hacia el régimen de prima

media viene en aumento desde 2013, principalmente por una confianza generalizada en el
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Figura 23. Movilidad de afiliados entre regimenes.
Boletin de Seguridad Social Vol. 4 | | Semestre 2015 Ministerio de Hacienda. Tomado de
http://www.minhacienda.gov.co/HomeMinhacienda/ShowProperty;jsessionid=ur7DVc6fdncp
7Sy1EYcOORMEH51MW(gzkaVz7gslc2mUhvO3Haa86!203701145?nodeld=%2FOCS%2F
P_MHCP_WCC-041053%2F%2FidcPrimaryFile&revision=latestreleased

Ademas de elegir el régimen en el cual desea depositar sus ahorros, si el usuario elije

el sector privado AFPs podra decidir el nivel de riesgo, del cual esperara tener una

rentabilidad por sus aportes, bajo diferentes tipos de riesgo: moderado, conservador, mayor.
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Las rentabilidades minimas de los fondos los fija la superintendencia financiera mediante una
carta circular publica, y como lo muestra la Tabla 14, histéricamente el promedio ponderado
ha sido superior a la rentabilidad minima fijada. Asi los usuarios en pensiones obligatorias no
tienen un poder de negociacion fuerte o influyente en el sistema, pero si tiene poder de
decision para elegir el réegimen.

Tabla 14

Rentabilidad Acumulada de los Fondos de Pensiones Obligatorias (%)

Retiro Fondo
Moderado Conservador  Mayor Riesgo ~ Programado Cesantias

Largo Plazo Corto Plazo

FONDO
MAY 1994 JUN 2012 JUN 2013 AGO 2011 JUN 2013 MAR 2016 A
AJUN 2016 AJUN2016 AJUN2016 AJUN2016  AJUN 2016 JUN 2016

Nominal Real Nominal Real Nominal Real Nominal Real Nominal Real Nominal Real
Proteccion 11,6 33 6,8 2,3 7,6 2,3 6,8 2,3 8,2 2,8 29 6,9
Porvenir 11,0 2,7 6,7 2,1 7,4 2,1 6,1 1,7 8,4 3,0 2,2 7,1
Old Mutual 11,7 34 79 33 7,6 2,3 7,2 2,8 8,3 3,0 3,5 7,7
Colfondos 12,0 3,7 6,7 2,1 7,6 2,2 78 3,3 7,8 2,4 3,7 6,6

Promedio

Ponderado 11,4 3,1 6,8 2,3 7,6 2,2 6,8 2,4 8,2 2,8 2,6 7,0
Rentabilidad

Minima 3,9 -0,6 52 0,0 2,9 -1,4 55 0,2 1,3 4,4

Nota. Informe mensual Fondos de pensiones y cesantias. Superintendencia Financiera de Colombia junio 2016.

Recuperado de
https://www.superfinanciera.gov.co/jsp/loader.jsf?IServicio=Publicaciones&ITipo=publicaciones&lFuncion=loadContenido

Publicacion&id=38581

3.5.3. Amenaza de los sustitutos

La amenaza de sustitutos en pensiones obligatorias es minima para trabajadores
formales, dado que las empresas estan en la obligacion legal de asegurar que los trabajadores
aporten sus ahorros en el sistema bajo cualquiera de los regimenes. Para los trabajadores
independientes los sustitutos pueden verse por parte del trabajador como cualquier otra
opcidén de ahorro o inversion para su vejez, incapacidad o muerte, como pueden ser
aseguradoras, fiducias, establecimientos de ahorro, bolsa de valores, entre otros. Es un reto

constante del sector ampliar la cobertura a esta poblacion de trabajadores, puesto que en su
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mayoria desconocen o no confian en el sistema como una fuente de flujos de efectivo a
futuro.

La falta de comunicacion, educacion y asesoria a la poblacién conlleva al
desconocimiento de los beneficio y diferencias del sistema, por lo cual como lo informa el
estudio Cémo fortalecer los sistemas de pensiones latinoamericanos (2015): “La inversion en
educacidn y asesoria debe ser un esfuerzo tanto de autoridades como de las administradoras
de fondos de pensiones, que debe ser acompariado de un mensaje gubernamental que respalde
el sistema y genere confianza entre los afiliados” (p. 34). Ademas, esta situacion presentada
en la poblacion de trabajadores independientes dificulta el sostenimiento del sistema por
contar con menos ingresos.

3.5.4. Amenaza de los entrantes

La amenaza de entrantes en el régimen de prima media por ser de caracter publico es
nulo dado la regulacién vigente, es posible modificar pilares como el de beneficios
econdmicos perioddicos o Colombia mayor, pero al interior de este régimen no se tiene
amenaza de entrantes. En el régimen de ahorro individual con solidaridad perteneciente al
igual que el regimen de prima media al pilar contributivo, administrado por las
administradoras de fondos y pensiones la entrada de un nuevo competidor es posible
cumpliendo requisitos de la superintendencia financiera, situacién que no se ha presentado en
los ultimos afios. Es de resaltar que en este régimen los fondos porvenir y proteccion suman
86% del total de afiliados, esta alta concentracion dificulta la entrada de nuevos fondos, asi
como el atractivo ante un mercado con competidores muy bien posicionadas con respaldos
financieros fuertes.

En cuanto a entrantes en portafolios de ahorros voluntarios a pensiones si existe
amenaza de entrantes, dado que al ser un ahorro no obligatorio el afiliado puede verse atraido

por otras inversiones que le generen mayor rentabilidad o retornos a corto plazo, es de
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resaltar que los fondos porvenir y proteccidn en este segmento de mercado tiene el 59% de
los afiliados totales como lo indica la Tabla 15. La forma de retener y capturar nuevos
usuarios a los aportes voluntarios mas que rentabilidad o beneficios a corto plazo son los
beneficios pensionales que se obtienen al realizar aportes adicionales al obligatorio, siendo
unos de los principales la disminucion de tiempo para obtener una pension, asi como el
monto posible de mesada.

Tabla 15

Afiliados a fondos de pensiones voluntarias a junio 2016

Fondo Afiliados %

Proteccion 276.165 36,8
Porvenir 162.973 21,7
Fidudavivienda Dafuturo 144.060 19,2
Old Mutual 76.802 10,2
Colfondos 43.077 5,7
Colseguros 21.944 2,9
Fidopouplar Plan Futuro 11.389 15
Fidualianza 10.385 14
Smurf It 1.552 0,2
Servitust GNB Sudameris 1.018 0,1
Multiaccién 236 0,0
Fidicieria credicorp 141 0,0
Patrimonio autbnomo 18 0,0
TOTAL 749.760

Nota. Con base en informacidn: Informe mensual Fondos de pensiones y cesantias. Superintendencia Financiera de
Colombia. Recuperado de
https://www.superfinanciera.gov.co/jsp/loader.jsf?IServicio=Publicaciones&ITipo=publicaciones&I|Funcion=loadContenido
Publicacion&id=38581

3.5.5. Rivalidad de los competidores

La rivalidad por capturar afiliados se da entre los regimenes de prima media y fondos
de pensiones privados. Para lo cual cada réegimen generalmente indica los beneficios de
llevar sus ahorros ya sea a Colpensiones si desea pertenecer al régimen publico o AFP en
fondo privado, pero no se informa si el traslado para cada afiliado es o no un beneficio segln
su historia laboral, edad, entre otras condiciones. Para 2015 se dio el mayor numero de

traslados a Colpensiones lo cual ha preocupado a varios interesados, en los primeros nueve
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meses del afio 2015 cerca de 6 billones de pesos salieron de los fondos privados y pasaron al
tesoro de la Nacion, con lo cual se disminuye el déficit fiscal de este afio, pero aumenta el
pasivo pensional de la Nacion (EI Colombiano, 2015).

Adicional a los efectos mencionados los afiliados pueden tomar una mala decision si
no tienen claridad de los efectos de su traslado, es por esto que la superintendencia financiera
expidio a Circular Externa 016 de 2016 en la cual indica los lineamientos para asesorar a los
afiliados y de esta forma mitigar malas decisiones que afecte a los afiliados o al
sostenimiento del sistema.

En cuento a participacion de afiliados los fondos de pensiones superan ampliamente al
régimen de prima media, teniendo un 68% del total de afiliados, con un liderazgo de los
fondos de pensiones y cesantias, liderado por porvenir que cuenta con 56% de participacion
del total de afiliados del régimen privado, como lo indica la Tabla 16.

Tabla 16

Afiliados al Sistema Pensional Colombiano a Junio 2016

Régimen Fondo Afiliados Participacion %
Porvenir 7.640.515 56
Fondos de  proteccion 4.124.619 30
P;US'%”GS Colfondos 1.805.761 13
fivados o194 Mutual 102.890 1
Total Fondos Privados 13.673.785 68

Prima Media  Colpensiones 6.410.000

Total Prima Media 6.410.000 32

Total Afiliados Pensiones Obligatorias  20.083.785

Nota. Con base en informacidn: Informe mensual Fondos de pensiones y cesantias. Superintendencia Financiera de
Colombia. Adaptado de
https://www.superfinanciera.gov.co/jsp/loader.jsf?IServicio=Publicaciones&ITipo=publicaciones&IFuncion=loadContenido
Publicacion&id=10082699

Colpensiones amparado en leyes y programas publicos realiza esfuerzos por ampliar
la cobertura de la poblacién mas vulnerable, como lo es el programa de beneficios
econdmicos periddicos (BEPS). Este programa esta dirigido a personas que cuenten con

Sisben aportando un ahorro segun lo que cada afiliado pueda aportar y a futuro generar una
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renta vitalicia. Esta forma de capturar afiliados no es necesariamente una rivalidad con los
fondos privados bajo los intereses actuales, pero en volimenes altos de afiliacion y aportes
podria llegar a ser un sector que a futuro pueda interesar con portafolios novedosos al sector
privado.
3.6. Sociedades Administradoras de Pensiones y de Cesantias de Colombia y sus
Referentes

Como principal referente se tiene a Suecia por ser conocido como uno de los sistemas
mas justo y sostenible a nivel mundial, el cual fue aprobado en el afio 1998, y se fundamento
en que cada corona (moneda sueca) fuera una corona de pension, por medio de cuentas
individuales, similar en concepto al RAIS. Bajo un modelo de dos contributivos y uno no
contributivo para personas de bajos o nulos ingresos. En este sentido, es de resaltar el buen
comportamiento que histéricamente ha tenido el gasto social como % del PIB (ver Tabla 17),
el cual refleja el constante compromiso del gobierno siempre destinando més de la cuarta
parte del PIB.

Tabla 17

Gasto social como % PIB

Pais 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Alemania 304 308 301 301 290 278 280 315 306 294

Espana 200 203 203 206 205 208 222 254 258 261
Francia 305 310 314 315 312 309 313 336 338 336
Italia 252 25,7 259 263 266 266 27,7 299 299 297
Noruega 26,0 272 257 23,77 224 225 222 256 256 251
ReinoUnido 256 255 257 258 256 24,7 258 274 274 273
Suecia 313 322 316 31,1 303 292 295 304 304 296
UE-15 270 275 272 270 265 261 26,7 291 296 28,7

Nota. Cémo fortalecer los sistemas de pensiones latinoamericanos. Estudio internacional de SURA Asset Management
(2015). Tomado de sura Recuperado de http://www.sura-am.com/es/Publicaciones/Estudio-de-Pensiones-2014-Tomo-11.pdf

Suecia, mas alla del sistema obligatorio de capitalizacion, tiene a casi toda su fuerza
laboral cubierta por sistemas colectivos fijados por acuerdos laborales con resultados de alta

cobertura como lo indica la Tabla 18. Con un sistema y gobierno que a través de incentivos
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prolonga la vida laboral, y mediante mecanismo fiscales y deducciones impositivas reduce
cotizaciones sociales para personas mayores de 65 afios.

Tabla 18

Afiliados a Sistemas Complementarios

. Obligatorio y Planes Planes
Pais . . . - !
cuasi-obligatorio ocupacionales voluntarios

Alemania n.a 56,40 35,20
Espafia n.a 3,30 15,70
Francia n.a 16,47 5,40
Italia n.a 7,54 6,87
Noruega 68,10 B 23,20
Reino Unido n.a 29,96 11,11
Suecia aprox.90% n.a 27,10

Nota. Afiliados a Sistemas Complementarios en % sobre poblacién econémicamente activa, 2012. Cémo fortalecer los
sistemas de pensiones latinoamericanos. Estudio internacional de SURA Asset Management (2015). Recuperado de
http://www.sura-am.com/es/Publicaciones/Estudio-de-Pensiones-2014-Tomo-11.pdf

La comparacion con paises como Chile, Espafia, Estados Unidos, Portugal, nos
muestra que Colombia tiene un mayor nimero de semanas minima de cotizacion. En
cobertura frente a los otros paises se nota un bajo nivel y en rangos de edades minimos para
obtener pension tanto en hombre como mujeres en comparacion con otros paises no se ve una
gran diferencia como lo muestra la Tabla 19.

Dado al gran problema que existe de cobertura, es importante anotar que la
informalidad laboral es una de las grandes causas por las cuales las personas no cotizan en el
sistema. Una de las razones por la cuales los trabajadores optan por trabajos informales
obedece al hecho de tener los altos costos de la formalidad, este factor entre otros es una
barrera estructural que conlleva a que paises como México tenga una informalidad del 60%,
Colombia 70% (Acufia, et al., 2015, p.63). Adicional a los costos de la formalidad cada pais
es afectado por diversos factores como pueden ser pobreza, bajos salarios, altos indices de

pobreza, entre otros.
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Pais Tipo de Edad Condiciones ~ Cobertura  Aportantes/ Pensiones Minima Pension méaxima Tasa de Tasa de
Régimen (semanas) % ocupados% (US$ mensual) (US$ mensual) reemplazo cotizacion %
. . Trabajador: 11
Argentina  TMA 465 M-60 1560 90,4 51,1 308 2,261 H:66,8- 96,3 Empleador: 17
media M:56-81,4 )
Total: 28
. a.113
Prima H: 65 M:60 780 T?rzajliigrc;r%lol
Brasil . Cualquier H:1820 86,3 55,9 274 1856 70-100 P e .
media ) Total: 28-31
edad M:1560 : ]
Independientes:20
Trabajador: 10
Depende del monto de las
. Ahorro _ _ L - H:46,8- 86 Empleador: 1,49
Chile individual H= 65 M=60 1040 57,2 82,9 151 cotizaciones e intereses M:32-80 Total: 12,49
acumulados - )
Independientes:13
RPM:80% del ingreso base de . A R3
H-Q)nf\sls-ss Antes:1250 liquidacion 0 25 SMMLV/(8.291) E&%ﬁtﬁ%rflg
. : : : 1 ) i i :
Colombia Ambos 2014 2015:1300 32,82 32,4 331 RAébﬂggginodneegil ir:tc;r:;geie las 53-100 Total'16
H:62 M:57 Independientes:16
acumulados
Trabajador: 4,7
~ Prima . ) Empleador: 23,6
Esparia media H=M:65 780 N.D. M.D. 731 3.425 50-100 Total: 28,3
Independientes:26,7-29,8
RPM: 2.366 mensual Trabajador: 6,2
Estados 2011:H=M:66 RAIS: depende del monto de las Empleador: 6,2
Unidos Amhbos 2027 H=M:67 520 N.D. N.D. 873 cotizaciones e intereses 35 Total: 12,4
acumulados Independientes:12,4
Trabajador: 11
Prima . 476 No existen limites Empleador: 23,25
Portugal media H=M:65 780 N.D. N.D. 337-476 0 tope N.D. Total: 34,25
Independientes:29,6
RPM: 2475 Trabajador: 15°
Uruguay Ambos H=M-60 1560 857 707 111 RAIS: Depende del monto de 45 Empleador: 7,5

las cotizaciones e intereses
acumulados

Total: 22,5
Independientes:15

Nota. Nuevo Modelo para la Vejez. Ministerio del Trabajo. Recuperado de http://www.mintrabajo.gov.co/component/docman/doc_download/935-presentacion-nuevo-modelo-de-proteccion-

par-la-vejez.html
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En cuanto a costos de formalidad Colombia frente a otros paises muestra como lo
indica la Figura 24, un alto porcentaje del salario. Con un alto porcentaje en aportaciones e
impuestos y otros beneficios comparados con los paises de América Latina y el Caribe, es de
anotar que paises como Per( y Argentina muestran elevados porcentajes del salario en el

rubro de otros beneficios.
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Figura 24. Costos de la formalidad en América Latina y El Caribe.
Como fortalecer los sistemas de pensiones latinoamericanos. Estudio internacional de SURA
Asset Management (2015). Recuperado de http://www.sura-
am.com/es/Publicaciones/Estudio-de-Pensiones-2014-Tomo-I.pdf

Es importante analizar los multifondos de pensiones y sus limites de inversion por
categorias con el fin de identificar oportunidades de replicar modelos referentes. Paises como
Salvador que tiene un sistema de capitalizacion es uno de los pocos que no tiene multifondos,
puede ser esta una de las razones por las cuales es uno de los de menor rentabilidad de la
region, 3,4% frente a paises como Colombia, Chile, México, Peru, Uruguay que esta arriba

del 8%. En cuanto a inversion se cuenta con limites de inversion extranjera como lo muestra

la Figura 25, donde Colombia tiene menor porcentaje comparado con Chile.
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Figura 25. Limite maximo de inversion en el extranjero.
Como fortalecer los sistemas de pensiones latinoamericanos. Estudio internacional de SURA
Asset Management (2015). Recuperado de http://www.sura-
am.com/es/Publicaciones/Estudio-de-Pensiones-2014-Tomo-I.pdf

Otro factor importante a evaluar para tener referentes es la distribucion de afiliados
por tipo de riesgo, que como vemos en la Tabla 20, para el caso colombiano se concentra en
el portafolio moderado, mientras que paises como Chile concentra su mayor porcentaje en el
perfil riesgoso con un 37,5% frente al total de afiliados, Peru en el perfil intermedio con un
90,3%. Esta situacion indica que un alto porcentaje de afiliados no esta siendo atraido por
portafolios de mayor rentabilidad o que no estan seleccionado un portafolio y se lo estan
asignado al moderado por parte de los fondos. Con lo cual podemos ademas inferir que la

rentabilidad no es un factor critico para que el afiliado decida permanecer en el sistema

pensional.
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Tabla 20

Distribucion de afiliados por tipo de fondo de pensiones 2014

Chile % Afiliados % Colombia % Peru
Mas riesgoso 12,7

Riesgoso 37,5 5,0 4,6
Intermedio 34,7 94,6 90,3
Conservador 10,8 0,4 5,2
Mas Conservador 4,2

Nota. Como fortalecer los sistemas de pensiones latinoamericanos. Estudio internacional de SURA Asset Management
(2015). Recuperado de http://www.sura-am.com/es/Publicaciones/Estudio-de-Pensiones-2014-Tomo-I.pdf

3.7. Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

Matriz Perfil de Competitividad (MPC). Esta matriz es una herramienta que permite
identificar a los principales competidores del sector y sus factores criticos de éxito. El sector
de pensiones como se ha mencionado compite Unicamente al interior, esto teniendo en cuenta
la legislacion vigente que enmarca el sistema en RAIS y RMP. Sin embargo, es relevante
analizar posibles fuentes de ahorro para la vejez que sin tener éste objetivo como su principal
servicio pueden ser opciones por parte de los ahorradores ante una desconfianza en el sistema
pensional o la esperanza de tener mayor rentabilidad, siendo estas: el sistema bancario, las
sociedades aseguradoras, las administradoras de inversion, las sociedades fiduciarias.

La cobertura es sin duda una de las grandes debilidades que tiene el sector frente a los
bancos o las sociedades aseguradoras, con el agravante de una mala imagen y fidelizacion de
afiliados frente a otras opciones de ahorro. Estos factores deben ser atendidos dentro del
sistema para lograr ampliar la cantidad de afiliados, asi como su permanencia, que como se
ha mencionado presenta una baja cobertura principalmente en trabajadores independientes

dada la facilidad de evasion de impuestos y aportes a la seguridad social, ya sea por
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desconocimiento de beneficios, falta de una cultura de ahorro, inconsciencia, como también
falta de incentivos por parte del estado.

La tecnologia es un factor critico de éxito, dadas las exigencias cada vez méas
imperantes de los clientes hacia los servicios digitales. Al revisar los portales de todas las
empresas administradoras de pensiones es clara la tendencia a la atencién en linea y el acceso
a informacion via internet. Son de resaltar los portales de Porvenir y Old Mutual como lideres
en el sector por la funcionalidad digital que ofrecen a los usuarios y el continuo interés por
innovar y facilitar el acceso a la informacion.

Tabla 21

Matriz de Intereses de Sociedades Administradoras de Pensiones y de Cesantias (MPC)

Sociedades
Administradoras de Sistema Sociedades Administradoras  Sociedades
Factor’es.clave peso fondos de Pensionesy Bancario  Aseguradoras de Inversion Fiduciarias
de éxito Cesantias
Valor Pond* Valor Pond Valor Pond Valor Pond Valor Pond
1 Cobertura del 0.2 2 0.40 4 080 3 0,60 2 0,40 2 040
sistema
p Imagendel g, 1 0,20 3 060 2 040 3 0,60 3 060
sistema
g Fidelizacion —,, 0,40 4 080 3 060 2 0,40 3 060
afiliados
Tecnologia
4  delas 0,2 3 0,54 4 0,72 3 0,54 3 0,54 3 0,54
empresas
g Diversidad -, 3 0,30 3 03 3 030 3 0,30 2 020
de portafolios
6 Rentabilidad 0,1 3 0,36 2 0,24 3 0,36 4 0,48 4 0,48
Total 1,00 2,20 3,46 2,80 2,72 2,82

Nota: Pond*= Ponderacion. Valor: 4=Fortaleza mayor, 3=Fortaleza menor, 2=Debilidad menor, 1=Debilidad mayor.

Matriz Perfil Referencial (MPR). Como referentes se analizan los paises de Suecia,
Chile, y México. Los cuales difieren en algunos casos del modelo, con condiciones
particulares de cada pais y regulaciones que marcan diferencias frente a Colombia; modelos
econdmicos, sociales y culturales distintos. Con lo cual se indica que para adoptar buenas
practicas, éstas deben evaluar la viabilidad de acuerdo a las condiciones y normas del pais.

Encontrando cémo mejor referente al pais de Suecia.
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Tabla 22

Matriz del Perfil Referencial (MPR)

Colombia Suecia
Factores clave de éxito Peso
Valor Ponderacion Valor Ponderacion

1 Cobertura del sistema 0,20 2 0,40 4 0,80
2 Imagen del sistema 0,20 1 0,20 4 0,80
3 Fidelizacion afiliados 0,20 2 0,40 4 0,80
4 Tecnologia de las empresas 0,16 3 0,48 4 0,64
5 Diversidad de portafolios 0,12 3 0,36 4 0,48
6 Rentabilidad de Fondos 0,12 3 0,36 4 0,48
Total 1,00 2,20 4,00

Nota: Valor: 4=Fortaleza mayor, 3=Fortaleza menor, 2=Debilidad menor, 1=Debilidad mayor.

3.8. Conclusiones

Colombia se enfrenta a una coyuntura politica que genera grandes expectativas y
oportunidades derivadas de las actuales negociaciones del conflicto armado. Se esperan
mejoras en la formalizacion del empleo lo cual incrementaria la cobertura de la seguridad
social, conllevando a un aumento de demanda de servicios en pensiones e incremento a corto
plazo de los cotizantes activos al sistema.

Comparativamente con otros paises y referentes existen buenas practicas que se deben
evaluar para determinar si su aplicacion es viable, dirigiendo esfuerzos a los factores criticos
de éxito. Por tanto, es importante mitigar las amenazas identificadas y convertirlas en puntos
fuertes, lo que generaria no solo cambios en el sistema sino en la economia del pais y el
mejoramiento de la calidad de la poblacion. Adicionalmente, es de resaltar la importancia de
atender la cobertura, la imagen y la fidelizacion o continuidad de cotizacion por parte de los

afiliados.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna

4.1. Andlisis Interno AMOFHIT

Los fondos de pensiones buscan por medio de un ahorro programado garantizar un
subsidio de pension para vejez o invalidez y en el caso de cesantia un subsidio de desempleo.
Por medio de este andlisis se busca “capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades de
la organizacion, de modo que se construya una ventaja competitiva a partir de las
competencias distintivas, tienen en cuenta el ciclo operativo de la organizacion, busca
aumentar eficiencia, y generar rentabilidad econdmica” (D’ Alessio, 2015). Para lo cual se
evalUa su impacto en cada una de sus areas funcionales que integran el ciclo operativo.

4.1.1. Administracion y gerencia (A)
Siendo la gerencia la encargada de los aspectos operativos y estratégicos, como ademas de
asignar los recursos acordes con la mision de la organizacion, y lograr competir con éxito se
busca aumentar la productividad (D’ Alessio, 2015). En Colombia los Fondos de pensiones y
cesantias privados lo integran 4 entidades y 1 en el régimen publico, las cuales garantizan que
sus afiliados a futuro tengan un ingreso financiero. Pertenecen a una estructura donde las
actividades de supervision y vigilancia estan a cargo de la Superintendencia financiera, de
esta se desprenden las Instituciones financieras, donde se encuentran las administradoras de
fondos de pensiones y cesantias, también en la estructura, estd el mercado de valores donde
pertenece las empresas calificadoras de riesgo. La Superintendencia Financiera es la
encargada de la vigilancia de las entidades financieras, fue creada con el objetivo que los
inversionistas tengan confianza en el mercado de capitales y ofrecer mejores garantias a sus
participantes.

Las Empresas calificadoras de riesgo, son las que valoran los activos con el objetivo
de informar a los inversionistas sobre el riesgo. Las Sociedades Administradoras de fondos

de pensiones y cesantias son las encargadas de administrar los ahorros de los trabajadores,
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siendo instituciones de caracter privado o publico, encargadas de garantizan una rentabilidad.
En Colombia como administradoras de los fondos de pensiones y cesantias se encuentran las
siguientes.

Administradora de fondos de pensiones y cesantias Proteccién S.A. Nit 800138188,
su representante legal Juan David Correa Soldérzano en el cargo de presidente, con sede en
Calle 49 No. 63 - 10 Medellin; con 25 afios de experiencia. Con valores organizacionales
como: equidad respeto, responsabilidad, transparencia, vela por las pensiones de los afiliados
orientada al objetivo de garantizar el subsidio de vejez.

Sociedad administradora de fondos de pensiones y cesantias Porvenir S.A. Nit
800144331-3 con representante legal, Miguel Largacha Martinez Presidente Carrera 13 No.
26 A - 65 Bogota D.C. Creada desde el afio 199, cuenta con 26 afios de experiencia, inicié
como un fondo de cesantias, luego en el afio 1994 se une a AFP Provida S.A. e ingresa como
Fondo de pensiones, hace parte del grupo Aval, esta encargada del futuro pensional de los
afiliados para lo cual trabaja con criterios de seguridad, trasparencia y rentabilidad, cuenta
con reputacion en la alta direccion, con précticas de gobierno basada en la normatividad
vigente.

Administradora de fondos de pensiones y cesantia S.A, pudiendo usar la sigla Old
Mutual Pensiones y Cesantias S.A. Con NIT 800148514-2 con Santiago Garcia Martinez en
el cargo de presidente, con sede en Avenida 19 No. 113 — 30 Bogota D.C. Presenta una
imagen y prestigio organizacional. Old Mutual cuenta con una planeacion financiera en la
cual el objetivo es “Para lograr lo que sofiamos debemos ir paso a paso, por lo cual entender
nuestra situacion financiera actual, definir las metas y por ultimo desarrollar un plan con
soluciones de ahorro, inversion y proteccion”. Desarrolla 4 soluciones, ahorro, inversion,

proteccion jubilacion.
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Colfondos S.A. Pensiones y Cesantias. Nit 800149496-2, su representante legal
Alcides Alberto Vargas Manotas en el cargo de presidente con sede en Calle 67 No. 7 - 94
Pisos 3, 6, 10, 11, 14 al PH Bogota D.C. Ofrece tranquilidad y confianza mediante el
compromiso ético. Fundada en el afio 1991 ofrece pensiones obligatorias y voluntarias,
ademas de cesantia, hasta el afio 2009 fue controlada por Citibank, luego se vendio a
Colpatria.

Administradora colombiana de pensiones Colpensiones. Nit 900336004-7. Es una
empresa industrial y comercial del estado vinculada al Ministerio de Trabajo. Entra en
operacion en el afio 2012 al eliminarse por liquidacion una de las dependencias del Instituto
de Seguros Sociales en el cargo de presidente estd Mauricio Olivera Gonzalez. Colpensiones
se ubica en la carrera 10 #27-91 en Bogota D.C. El recurso humano esté centrado en el
trabajo en equipo, el crecimiento humano y profesional, funciona con criterios de
transparencia, con valores como el respeto, la confianza, la integridad y la excelencia.

La estructura organizacional del sector financiero se detalla en la Figura 26, ubicando
a las sociedades administradoras de fondos de pensiones y cesantias en el grupo de
sociedades de servicios financieros. Es importante resaltar que aunque en esta agrupacion
existen entidades como sociedades fiduciarias, sociedades admninistradoras de inversion,
sociedades comisionistas de bolsa, entre otros, no se compite con estas dada el objetivo social
estipulado en la Ley 100 de 1.993 el cual obliga a los trabajadores pertenecer al sistema.

La distribucién de la estructura esta compuesta por: (a) establecimientos de crédito en
donde encontramos entidades como bancos, corporaciones finacieras, compafias de
financieamiento leasing y cooperativas financieras; (b) sociedades de servicios financieros
donde ademas de sociedades administradoras de fondos de pensiones, se encuentran
sociedades fiduciarias, sociedades comisionitas de bolsa, entre otros y (c) otras instituciones

financieras como son sociedades de capitalizacion, instituciones oficiales y aseguradoras.
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Figura 26. Estructura del Sistema financiero colombiano.
Recuperado de
http://www.banrep.gov.co/sites/default/files/publicaciones/archivos/rbr_nota_1023.pdf

4.1.2. Marketing y ventas (M)

A través de la actividad comercial, las sociedades administradoras de pensiones y
cesantias de Colombia, se encargan de administrar de forma eficiente los fondos y planes de
pensién de los regimenes de pensiones existentes en el pais, como son el RAIS y RPM, existe
la entidad que rige las SAPCC, la cual es la Asociacion Colombiana de Administradoras de
Fondos de Pensiones y de Cesantia, Asofondos, es una entidad gremial sin &nimo de lucro

que representa la actividad de las SAPCC. La agremiacion se ha enfocado en el disefio de un

sistema de pensiones universal, solidario, con equidad, igualdad, eficiente, integral y
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sostenible a nivel financiero, buscando la proteccion de la sociedad colombiana afiliada,
propendiendo el desarrollo de ahorros en la cuenta individual de los afiliados con el fin de
lograr la proteccion y supervivencia en la vejez, invalidez, muerte.

Asofondos esté a cargo de agregar valor a los fondos de pensiones, mediante la
prestacion de servicios y el fortalecimiento del mercado de capitales. Su estrategia de
marketing es realizada por medio de su portal web, proporcionando informacion referente a
boletines, estudios, estadisticas, foros, normativa, salas de conversacion y sitios de interés.

Por otra parte, los fondos de pensiones tienen a disposicion de los afiliados publicidad
e informacion clara, veraz, oportuna y verificable, sobre las caracteristicas de los productos o
servicios ofrecidos por los portafolios, permitiendo que las personas puedan comprender,
comparar las ventajas y desventajas de los diferentes productos y servicios ofrecidos por
cualquier fondo de pension del pais (Asofondos, 2016).

La estrategia publicitaria usada para el mercadeo con el fin de lograr posicionamiento
y recordacion de los fondos se realizan por medio de campafias dirigidas a segmentos de
posibles clientes potenciales con las promociones que garantizan la permanencia en los
fondos de pensiones, buscando no la afiliacion masiva de nuevos afiliados, sino que se
mantengan los afiliados, perdurando en el tiempo. El mercadeo se enfoca en la recordacion
espontanea como en la inducida, la escogencia del eslogan de la campana, su logotipo, la
estrategia en materia de mercadeo. Colpensiones a pesar de la competencia delos fondos
tiene ventajas que permiten atraer nuevos afiliados como es su amplia cobertura a toda la
poblacion del pais, ya que los fondos privados solo estan en las grandes ciudades y algunos
municipios (Comunicados co, 2015).

La capacitacion en educacion financiera, les permite a los fondos de pensiones
mantener informados a los clientes y potenciales consumidores del servicio sobre los temas

de seguridad social, ahorro financiero, el ciclo de vida de los productos ofrecidos en
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pensiones, traslados entre fondos. Porvenir ha socializado contenidos sobre pensiones,
Beeps, proteccion al cesante, desempleo, cotizaciones exigidas para pensionarse, cajas de
compensaciones familiar, ley de proteccion de datos, por otra parte, también tienen convenios
y alianzas para que sus afiliados obtengan descuentos en restaurantes, almacenes, educacion,
salud, turismo, entretenimiento (Porvenir, 2014).

4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

En Colombia el sistema pensional ofrece la afiliacién a una cuenta de los fondos de
pensiones y cesantias vigente, el proceso inicia con el diligenciamiento de la planilla por
parte del empleador o del cotizante en caso de ser independiente, con el fin de iniciar el
proceso de ahorro para el registro de sus aportes mes a mes, €sos aportes generan una tasa de
rentabilidad al afiliado. Los aportes pueden ser obligatorios, conllevando a descuentos del
16%(de la remuneracion del afiliado, del cual 11,5 % se destina a la cuenta o fondo individual,
el 3% es la comision del fondo y el 1,5% va al fondo de solidaridad. El otro tipo de aporte es
voluntario, el cual tiene beneficios tributarios y se puede ahorrar hasta el 30% del ingreso
mensual del afiliado, después de cinco afios es viable retirar el dinero para cualquier
eventualidad y no causar retencion.

Existen procesos de operacion para vinculacion del cliente, para pago de los aportes
por cada afiliado o empresa de forma mensual, para la cadena de abastecimiento, worflow
para atencion en la central documentacion, en el call center, en mesa de servicio técnico, por
lo cual se deben tener en cuenta estos aspectos que son necesarios para garantizar de forma
exitosa y segura la afiliacion, operacion diaria de los procesos. El proceso de vinculacion
inicia con el diligenciamiento de un formulario o por medio del portal web, presentacion de
documentos, la persona debe vincularse a una EPS, al fondo de pensiones y administradores
de riesgos laborales para garantizar la seguridad social, es necesario tener una cuenta de

ahorros en cualquier entidad de donde se recaudara el dinero mensual de la cuota.
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La afiliacidn se puede hacer con cualquier fondo de pensiones directamente en sus
oficinas de afiliacion o por internet, ingresando a los portales web gestionan el proceso de
forma automatica son: www.miplanilla.com, www.simple.com, www.soi.com o en los
portales de los fondos de pensiones existentes en el pais. Las empresas recaudan el dinero de
los aportes que le corresponden, reteniendo el valor al trabajador, estos pagos se realizan los
5 dias habiles de cada mes, si no es posible su realizacion cobran una tasa de intereses de
mora por no pago oportuno. Otro proceso operativo que realizan en la gestion de cobranzas,
los fondos han realizado alianzas con entidades bancarias y call center con el fin de bajar
costos operativos de infraestructura, centralizar los procesos administrativos, como la
atencion y soporte a los afiliados o clientes potenciales.

La edad de pensionarse en Colombia es de 62 afios para los hombres y 57 afos para
las mujeres, se realizan célculos para determinar el valor de la pension, en los fondos
privados se calcula con el dinero que se tiene ahorrado mas los rendimientos, en el régimen
publico su célculo se realiza con base al 70 % de los ultimos 10 afios de sueldo promediados.
Dentro de este proceso de asignacién de pensién se derivan varios procesos manuales unido a
entrega de documentaciones que dificultan la atencién a tiempo, de forma fécil y sencilla,
haciendo que esto se refleje en el sistema de quejas y reclamos, pues el nivel de peticiones a
revisar crece y no hay disponibilidad de recurso que de manera eficiente y oportuna gestionen
los requerimientos.

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

La rentabilidad real de los fondos de pensiones ha sido en promedio desde su creacion
8,34% pero como muestra la Figura 27, pero desde el afio 2016 las volatilidades anuales
presentan altos riesgos para los ahorros de los afiliados, es asi como la rentabilidad promedio

de los ultimos cinco afios se ubicd en 4,4%. Situacion de volatilidad que también se presentd

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis



http://www.miplanilla.com/
http://www.simple.com/
http://www.soi.com/

89

en los diferentes modelos de pensiones a nivel mundial segun célculos realizados con

informacion de la FIAP, (ver Figura 28).
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Figura 27. Evolucién Rentabilidad Fondos de Pensiones Colombia.
(FIAP). Adaptado de http://www.fiapinternacional.org/wp-

content/uploads/2016/01/Rentabilidad-Real _Real-Rate-of-Return.xlsx

Sistema Unico 20% - Mixto en Competencia
&
1% - A \ A
=1\ / A\
B% - N\ / N\ z N
o0 \M/ wz A ww  Ws
} 31%
% - -10% - v
N 7 [
2010 w0 013 2014 2015
v 2 -20% - L : ni
B - Bolvia —#—Meéxco —+—EiSavador Republica_ —=—Chik ==Colombis. ~8fens
20% - .
Mixto Integrado
5% -
, /'
10% - A /
5% - ///\ J\,Z\ <
) __.P___’_-.'/ -
O T
w00 nu 0o 05 a0 w05 Sstema Unico Micto en Competzncia Mixto Integrado
5% - i .
—+—(CostzRia ~&—Panama —+—Uniguay ¥ Promedio desdz inico sisema  ® Promedio 2010-2015

Figura 28. Evolucion Rentabilidad Sistemas Pensionales.
(FIAP). Adaptado de http://www.fiapinternacional.org/wp-
content/uploads/2016/01/Rentabilidad-Real __Real-Rate-of-Return.xlsx
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La rentabilidad por cartera de inversién de los fondos de Colombia (ver Figura 29), en
el periodo analizado muestra una tendencia preferente desde el afio 2007 por la cartera
corporativo de renta variable hasta 2012 y preferencia desde 2012 por cartera extranjera de
renta variable. Estos cambios asociados a las condiciones macroeconémicas de los mercados
conllevo a fuertes desequilibrios de la rentabilidad entre 2011 a 2015, una opcién para

mitigar estos impactos son los instrumentos de coberturas financieras.
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Figura 29. Evolucién Rentabilidad Fondos de Pensiones en Colombia por Cartera.
(FIAP). Adaptado de http://www.fiapinternacional.org/wp-
content/uploads/2016/01/Rentabilidad-Real _ Real-Rate-of-Return.xlIsx

En cuanto a los resultados financieros consolidados de las sociedades de
administracion de fondos entre en 2015 y 2016, (ver Tabla 23), las ganancias se incrementan
13% que corresponden a 42.360 millones de pesos, resultado jalonado principalmente por
Porvenir que participa con 72% del total de este incremento, quien como fondo crece en
ganancias en este periodo 19%. Es de resaltar el incremento en ganancias del fondo Old
Mutual 37%, quien siendo el fondo de menor participacion y afiliados en el mercado se
posiciona arriba del fondo Colfondos que tiene mas afios en el mercado. Ademas, es de
resaltar la gestién de Old Mutual al disminuir su pasivo en 43% frente a un aumento de sus

competidores. El patrimonio total de los fondos se incrementa 7%, el activo 6% y el pasivo

2%.
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Tabla 23

Principales cuentas Sociedades Administradoras de Fondos de Pensiones y Cesantias

GANANCIAS Y
ENTIDAD ACTIVO PASIVO PATRIMONIO PERDIDAS

jun-15 jun-16 jun-15 jun-16 jun-15 jun-16 jun-15 jun-16
Proteccién 1.597.149 1.641.168 457.406 474566 1.139.743 1.166.602 127.806 128.437
Porvenir 2.161.189 2.377.804 909.487 963.680 1.251.703 1.414.123 157.712 188.135
Old Mutual 287.856  248.307  79.215 45272  208.642 203.035 20.927 28.692
Colfondos 364.635 387.342  86.532 80.292  278.104 307.050 17.583 21.124

TOTAL 4.410.830 4.654.621 1.532.639 1.563.811 2.878.191 3.090.810 324.028 366.389

Nota. Millones de $. Fecha de Corte: 3 de agosto de 2016. Recuperado de
https://www.superfinanciera.gov.co/descargas?com=institucional&name=pubFile1015756 &downloadname=pen092015.xls

Los fondos como se ha mencionado se clasifican segun el riesgo en moderado,
conservador, y de mayor riesgo. El fondo moderado en ganancias representa el 91% sobre el
total de los tres, sus principales cuentas y valores 2015-2016 se muestran en la Tabla 24.
Informacion financiera de la cual es importante mencionar que durante el periodo analizado
las ganancias crecieron 119%, jalonado principalmente por Porvenir que represent6 56% de
este aumento. En cuanto al incremento de ganancias individual por empresa es de resaltar
que Porvenir crece 139% seguido de Proteccion 133%. El patrimonio total de los fondos
moderados se incrementa 9%, el activo 10% y el pasivo 77%.

Tabla 24

Principales cuentas de Sociedades Administradores de Fondos de Pensiones Moderado

ACTIVO PASIVO PATRIMONIO AN AS Y
ENTIDAD
jun-15 jun-16 jun-15 jun-16 jun-15 jun-16 jun-15 jun-16

Proteccion 49.049.803 53.491.476 113.461 280.085 48.936.342 53.211.391  749.696 1.745.516

Porvenir 62.312.713  68.150.754 306.013  145.078 62.006.700 68.005.676 1.090.018 2.605.196

Old Mutual 6.940.728 8.006.563  14.526 13.423 6.926.203 7.993.141 178.915  369.948

Old Mutual

- 263.025 276.638 4.269 974 258.756 275.665 8.379 7.071
Alternativo

Colfondos 18.712.156  20.580.705 262.090  796.618 18.450.066 19.784.087  390.077  558.180

TOTAL 137.278.426 150.506.136 700.359 1.236.178 136.578.068 149.269.959 2.417.085 5.285.911
Nota. Millones de $. Fecha de Corte: 3 de agosto de 2016. Recuperado de
https://www.superfinanciera.gov.co/descargas?com=institucional&name=pubFile1015756 &downloadname=pen092015.xls
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Los indicadores de rentabilidad ROA y ROE del sistema financiero se muestran en la
Tabla 25, es de resaltar que la utilidad sobre el patrimonio ROE de los fondos de pensiones es
el mas alto del sistema financiero aun estando por encima de las rentabilidades de las
sociedades. Con referencia a fondos Tabla 26, es de anotar que los fondos de pensiones
obligatorias generan rentabilidades ROA y ROE superiores a los fondos de pensiones
voluntarias y fondos de cesantias.

Tabla 25

Rentabilidades Sistema Financiero

Tipo de intermediario Jun-15 Jun-16
ROA% ROE% ROA% ROE%
Establecimiento de crédito 2,80 20,80 2,20 16,40
Industria Aseguradora 3,20 18 3 17
Somedaq Administradora de Fondos de pensiones 16.40 2510 1520  23.60
y cesantias (AFP)
Sociedades fiduciarias 17,20 22 18,70 24,30
Sociedades comisionistas de bolsa 2,80 9,30 2,30 8,70
Comisionistas de la BVC 2,80 9,60 2,30 8,90
Comisionistas de las BA -2,80 -4,00 -0,90 -1,30
iSncizstilgcrj]es Administradoras de fondos de 6,50 7.40 8,90 9,60
Proveedores de infraestructura 0,50 16,20 0,70 16,10
Instituciones oficiales especiales 0,20 0,50 0,60 4,00
Rentabilidad(Sociedades) 2,60 16,60 2,30 15,80

Nota. Recuperado de
https://www.superfinanciera.gov.co/descargas?com=institucional&name=pubFile1016441&downloadname=comsectorfinan
ciero112015.pdf.

Tabla 26

Rentabilidades Fondos

Tipo de intermediario Jun-15 Jun-16
ROA% ROE% ROA% ROE%
Fondo de Pensiones y cesantias 7,40 7,50 3,50 3,50
Fondo de Pensiones obligatorias 7,50 7,60 3,70 3,80
Fonda de Pensiones voluntarias 7,20 7,30 1,50 1,50
Fondo de cesantias 5,60 5,70 1,40 1,40
Fondo de administradoras por Fiduciarias 9,80 10,20 1,20 3,10
Rentabilidad (Fondos) 8,40 8,56 2,60 3,50

Nota. Recuperado de
https://www.superfinanciera.gov.co/descargas?com=institucional &name=pubFile1016441&downloadname=comsectorfinan
ciero112015.pdf.
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4.1.5. Recursos humanos (H)

“El recurso humano constituye el activo mas valioso de toda organizacion, moviliza a
los recursos tangibles e intangibles, haciendo funcionar el ciclo operativo, y estableciendo las
relaciones que permiten a la organizacion lograr sus objetivos” (D"Alessio, 2015). El recurso
humano de las Administradoras de Fondo pensional, es de alta calidad cuenta con asesores de
fondos de pensiones y personal de riesgo e inversiones capacitados y calificados para la
actividad de acuerdo a la funcion, con valores de respeto, lealtad, transparencia. Los
empleados, son la voz en las AFP, por eso es importante la comunicacién, motivacion y
formacion de todo el personal, para lo cual la empresa los hace participes y responsables del
éxito que se logra en los resultados anuales.

El buen clima laboral favorece el logro de los objetivos al interior de las AFP,
facilitando el trabajo en equipo, el ambiente de trabajo y los resultados de la organizacion,
influyendo sobre el cumplimiento de objetivos, estos factores son medidos a través de
encuestas que definen si la empresa es un buen logar para trabajar. La gestion del talento
humano genera valor a la organizacion, mediante préacticas laborales para el progreso
profesional y personal de sus empleados. La seleccion del personal humano se realiza bajo
los valores, competencias, aptitudes, habilidades con el fin de garantizar igualdad,
imparcialidad y transparencia en el proceso de seleccion.

La responsabilidad social toca aspectos claves como: ética, valores y principios de los
negocios; derechos humanos, trabajo y empleo; gobernabilidad; impacto sobre el medio
ambiente, relacion con los proveedores; filantropia e inversion social; trasparencia y
rendicion de cuentas (Correa, Flynn & Amit, 2004). En los programas de responsabilidad
social de las empresas de fondos y pensiones, inculcan los valores al interior de la empresa
por las personas para convertirse en empresas socialmente responsables, un factor

determinante en el momento de actuar de forma respetuosa y honesta, lo cual se traduce en
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reconocimiento y aprecio por parte de sus clientes como una firma comprometida con la
sociedad, las acciones y programas de responsabilidad social empresarial mejoran la imagen
y la reputacion de las empresas, generando confianza hacia la sociedad.

En Colombia el aumento de la esperanza de vida, como el cambio en la méxima edad
de retiro, son razones para aumentar la cotizacion en las administradoras de los fondos
pensionales, sin embargo, se presentan grupos de personas que ante el fondo presentan
evasion por el trabajo informal, fruto del desempleo no realizan aportes de forma regular al
Sistema. También esta una propuesta para reducir la pensién minima a menos de un salario,
lo cual deriva en hacer una reforma constitucional, otras estrategias propuesta es gravar las
pensiones altas; equipar los dos planes actuales, dado que el pablico es muy generoso; subir
los afios de salarios a 15 afios para calcular el valor de la mesada pensional e igualar la edad
de la mujer como el hombre, lo cual daria que ambos géneros se pensionarian a los 62 afios.

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

Los sistemas de informacion y comunicacion brindan el soporte tecnolégico para la
toma de decisiones. Un sistema de informacion gerencial efectivo es capaz de realimentar la
estrategia empresarial”. (D"Alessio, 2013). Los sistemas de informacion de las Sociedades
Administradoras de Fondos de Pensiones, estdn homologados en todos los fondos, su funcion
es apoyar la parte operativa, por medio del uso para garantizar el tratamiento de la
informacion en forma centralizada, gestion de procedimientos estandarizados y como
plataforma de elearning para que los empleados se capaciten y certifiquen los conocimientos
en las funciones operativas y comerciales asignadas por funcion. Los sistemas de
informacion de las AFP son los siguientes.

Centro de informacion consolidada de asofondos (CICA). Usado para revisar del

Sistema General de Pensiones y Cesantias Colombiano.
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Sistema de informacion de los afiliados a los fondos de pensiones (SIAFP).
Contiene toda la informacion de los afiliados al Régimen de Ahorro Individual con
Solidaridad de forma centralizada, con el fin de ejecutar los procesos operativos entre AFPs
para el intercambio de informacion de forma segura, gil, oportuna y cumpliendo con las
normas estipuladas por los organismos regulatorios (Ballesteros, Majbub, Rayo, & Téllez,
2006).

Centro Nacional de Informacion del Sector Social (CENISS). Permite la solicitud
de certificaciones laborales de trabajadores que no aportan a la seguridad social,
adicionalmente la consulta historica de las peticiones realizadas acerca de cualquier solicitud
procesada.

Certificacion Virtual. Es usada para capacitar al recurso humano de las AFPs,
ofreciendo certificaciones en los distintos portafolios, procesos operativos, para que estén de
forma permanente capacitados en el mundo de las pensiones.

La utilizacion de este sistema de informacion ha permitido tener informacion veraz,
oportuna y agil, para la consulta de informacion de afiliados y no afiliados, y facilita la toma
de decisiones, apoyando los procesos administrativos, operativos, de riesgos (Asofondos,
2016). Las Administradoras de fondos de pensiones y cesantias presentan a sus clientes
acceso a banca digital por medio de portales web, que facilitan la interaccidn con la empresa
para consultas, transacciones, capacitacion, calculo de pensiones, expedicion de
certificaciones, retiros, descuentos, revision de extractos, boletines informativos, inversiones
que realizan los fondos, noticias de los comportamientos del mercado, entre otros.

Estos portales como medio de comunicacion con los afiliados, cuentan con
mecanismos de seguridad para garantizar la confidencialidad, integridad y disponibilidad de
la informacion, dando cumplimiento a los estandares es la Superfinanciera de Colombia

Circular 042 y controlando los riesgos mediante el cumplimiento de la Circular Externa 038
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de 2009 emitida por la misma Superintendencia a traves de la gestion de la Informacion y
Comunicacion.

Las administradoras de fondos de pensiones y cesantias fortalecen sus procesos de
comunicacion dentro de una cultura centrada en valores, orientacion al cliente, innovacion y
compromiso. Sus planes de comunicacion interna estan alineados a los logros de los
objetivos estratégicos, a través del manejo de la informacion en los medios internos de las
AFPs, usan medios tradicionales para acercarse a los posibles clientes, afiliados y
pensionados, algunos elementos son carteleras, revistas, reconocimiento a los empleados,
mensajes por correo electrénico y mensajeria instantanea para envio agil de informacion
(Porvenir, 2016).

Ademas cuentan con planes de comunicaciones para dar a conocer los convenios y
beneficios a sus afiliados y pensionados, también usan los medios televisivos y radiales para
Ilegar a toda la poblacion colombiana, siendo el manejo del extracto un medio de
comunicacion eficiente hacia el cliente, trayendo satisfaccion ya que permite que las personas
conozcan el saldo de sus cuentas de ahorro pensional, sus movimientos, disminuyéndose las
quejas y reclamos por quejas y reclamos de los clientes por manejo de informacion inexacta o
formatos complejos que generan dificultad para ser entendidos por los afiliados y
pensionados.

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Las Sociedades Administradoras de Fondos de Pensiones y Cesantias se enfocan en la
innovacion con el fin de ofrecer mejoras en los productos que ofrecen a sus clientes y la
creacion de nuevos productos para atraer a la poblacion, usan la tecnologia para que los
procesos sean automaticos y eficientes, brindando informacion para anélisis de los datos,
adicional permiten el intercambio por medio de una red interna con otras entidades bancarias

para poder realizar transferencias con otras entidades, dando un distintivo a la
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Administradora de Fondos y al afiliado que hace uso de la tecnologia para retirar sus
cesantias o pensiones.

Las AFPs apuestan por la gestion de tecnologias e informacion, renovando la
infraestructura tecnolégica de hardware, software flexible, escalable y comunicaciones para
poder soportar todos los aplicativo de gestion y administracion de cuentas individuales,
inversiones que realizan los fondos de pensiones, las aplicaciones financieras, con el fin de
agilizar la eficiencia de los procesos, la innovacion y garantizan la seguridad para los clientes
y las empresas, asi como cumplir con los requisitos regulatorios, mejora de los niveles de
atencion y del servicio y los niveles de seguridad.

Los canales de servicio e estas empresas usan tecnologias para estar a la vanguardia,
implementando proyectos como: atencion de Servicio al cliente, call center para realizar
transacciones, sistemas para atencion de quejas y reclamos, implementacion de planilla
integrada para pago de aportes en oficinas recaudadoras o via web, biometria para permitir la
autenticacion de los afiliados y pensionados en el pago mensual de su mesada pensional,
ahorros voluntarios y cesantias, aplicaciones para realizar inversiones, sistema transaccional
para empresas, educacion financiera para obtener beneficios tributarios por ahorros
voluntarios y paginas web para consultas y ejecucion de transacciones en linea, canal movil
para consulta de saldos y transacciones, virtualizacion tecnoldgica orientada a la eficiencia de
recursos, centralizacion de la informacion estratégica, operativa del negocio y a la seguridad
de la informacion (Porvenir, 2016).

Con estos proyectos se posicionan como empresas innovadoras en la automatizacion
de los procesos y optimizacion de la operacion con el fin de lograr la autonomia operativa,
mejorando los tiempos de atencion de solicitudes de expedientes pensionales que no han
surtido el proceso de intervencion documental y virtualizacion. Los fondos de pensiones se

centran en brindar informacion a los usuarios de los servicios con una comunicacion por
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medio electrénico como es la pagina web, donde se encuentra los aspectos mas relevantes de
cada organizacién, el comportamiento del portafolio a cada afiliado le asignan una clave con
la cual logra acceder.

Los buenos resultados obtenidos con el desarrollo de proyectos, se deben a la
excelencia en la calidad, la innovacion y el apalancamiento tecnoldgico que permite
responder a las exigencias del entorno. La innovacion permite explorar, crear y asumir
nuevos enfoques en el desarrollo de las actividades y mejora continua de los productos
ofrecidos, los procesos, canales y servicios.

4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Tabla 27

Matriz Evaluacion Factores Internos (MEFI)

Factores determinantes de éxito Peso *Valor Ponderacion
Fortalezas

1 Rentabilidad de Fondos 0,05 3 0,15

2 Diversidad de portafolios 0,05 3 0,15

3 Tecnologia de las empresas 0,05 3 0,15

4 Programas de apoyo a la poblacién vulnerable 0,03 3 0,09

5 Solidas entidades de control y apoyo al sistema 0,03 3 0,09
Subtotal 0,21 0,63
Debilidades

1 Cobertura del sistema 0,2 1 0,2

2 Imagen del sistema 0,1 1 0,1

3 Fidelizacion afiliados 0,07 1 0,07

4 !Elevada evasion 'y elusion por parte de los empleados 0.15 1 0.15
independientes
Desinformacion a los afiliados del sistema, alternativas,

5 beneficios, riesgos, requisitos (informacion, educacion y 0,13 1 0,13
asesoria)

6 Pocos estimulos para ahorro voluntario tanto para el afiliado 0,07 2 0,14
como para las empresas

7  Déficit para el estado en el régimen de prima media 0,07 2 0,14
Subtotal 0,79 0,93
Total 1

Fortalezas
Nota. * 4 Fortaleza mayor 3 Fortaleza menor 2 Debilidad menor 1 Debilidad mayor
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4.3. Conclusiones

El sector cuenta con fortalezas que debe aprovechar y potencializar para cumplir los
objetivos que se planteen en el plan estratégico. Dentro de los més relevante esta la fortaleza
financiera representada en la rentabilidad de los fondos y la solidez de las administradoras de
fondos; tecnologia de las empresas, solidas entidades de control y apoyo al sistema, siendo
estos factores claves para encaminar las estrategias que se derivaran de analisis posteriores.

La competencia que se dan al interior del régimen privado conlleva a que las
empresas realicen esfuerzos por mejorar su servicio, sus portafolios, tecnologia, sistemas de
informacion, rentabilidad ofrecida a los afiliados; variables que resultando siendo positivas
para el afiliado. Pero no se ve como positiva la competencia entre los regimenes y mas bien
se ve como una oportunidad para que éstos sean complementarios y trabajen en conjunto por
aumentar la cobertura de afiliados aportantes al sistema.

Como debilidades fuertes del sistema, y en las cuales se debe priorizar para mejorar el
sistema son la cobertura y los problemas de evasion y elusion. El pais se enfrenta a
problemas estructurales que afectan diferentes sistemas como el de pensiones y seguridad
social; como es el caso de la alta informalidad laboral que conlleva a no cotizacién en el
sistema, pero ademas riesgo para la poblacion ante eventualidades como vejez, invalidez o
muerte.

Ante situaciones como esta se hace necesaria la proactividad para educar a la
poblacion y hacer que comprenda los beneficios, pero también riesgos de no hacer parte del
sistema; esto acompariado de reformas que permitan la inclusion de los trabajadores con
posibilidades de aportar, disminuyendo la poblacién que espera obtener ayudas asistenciales
por parte del estado. Es vital para el sistema enfocar esfuerzos en incrementar los afiliados

via aportantes activos.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Capitulo V: Intereses de Sociedades Administradoras de Pensiones y de Cesantias y
Objetivos de Largo Plazo

5.1. Intereses de Sociedades Administradoras de Pensiones y de Cesantias

El interés de las administradoras de pensiones es garantizar amparo de la poblacion
colombiana ante eventualidades como vejez, invalidez y muerte, por medio del
reconocimiento de las pensiones y prestaciones que otorga la Ley 100 de 1993. Los intereses
especificos del sector publico se enmarcan en los objetivos 2015-2018 de Colpensiones, bajo
las perspectivas de conocimiento, TICs e infraestructura, procesos, financiera, y ciudadanos y
usuarios (Colpensiones, 2016). Los intereses especificos de las empresas privadas se fijan de
forma independiente bajo los parametros generales de Asofondos y leyes asociadas.

Las empresas privadas buscan la consolidacion y administracion pensional de los
afiliados, ofreciendo administrar los ahorros con generacion de rentabilidad mediante
portafolios de productos de diferente riesgo: moderado, conservador, mayor riesgo. Su
interés particular ademas se enmarca en ganar participacion de mercado, que actualmente es
liderado por Porvenir con una participacion superior al 50%.

5.2. Potencial de Sociedades Administradoras de Pensiones y de Cesantias

Se presenta un alto potencial teniendo en cuenta la baja cobertura de cotizantes
activos en el sistema pensional del pais. En el mes de junio 2016 represento tan solo 42% del
total de la poblacion econdmicamente activa y 51% de cotizantes activos frente al total de
afiliados (Superintendencia Financiera, 2016). Teniendo en cuenta las bajas participaciones
es notable la oportunidad de crecimiento del sector, para lo cual se hacen necesarias politicas
gue incentiven a la fuerza laboral informal o independiente a cotizar activamente en el
sistema.

La diversidad de productos y portafolios de las empresas privadas son un potencial
que se puede explotar de forma mas universal a los afiliados, dado que es una constante la

desinformacién y falta de entendimiento de las ventajas que ofrece el sistema tanto en
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régimen privado como publico. En el régimen publico también existen beneficios que son un
potencial de crecimiento, pero dependen de las afiliaciones al SISBEN.
5.3. Principios Cardinales de Sociedades Administradoras de Pensiones y de Cesantias

Influencia de Terceros. El sector de pensiones se rige por normas constitucionales,
leyes y decretos, y es vigilada por la Superintendencia Financiera. Con dos regimenes
principales y tres pilares: contributivo, intermedio y no contributivo como se ha mencionado
anteriormente. Influenciados altamente por las entidades gubernamentales y el gobierno
central con sus decisiones entorno a la seguridad social, impuestos, politicas fiscales,
politicas tributarias y reformas. Puesto que decisiones que conlleven a variaciones en
indicadores como el empleo y la formalidad modifican e influyen en los indicadores del
sistema.

Ademaés de la influencia al interior del pais, también existen organizaciones
internacionales influyentes ya sea por sus recomendaciones o sus lineamientos, algunas de
estas son: Federacion Internacional de Administradora de Fondos de Pensiones, Banco
Mundial, Banco Interamericano de Desarrollo, Comision Econémica para América Latina y
el Caribe, Organizacion de las Naciones Unidas.

Lazos pasados y presentes. Las pensiones y cesantias en Colombia tienes sus raices
en la década del cuarenta, a cargo de las empresas privadas y publicas. Posteriormente en el
afo 1945 se crea la caja nacional de prevision social (CAJANAL), en 1946 el instituto
colombiano de los seguros sociales (ISS); reconociendo las prestaciones sociales de los
trabajadores como prestaciones patronales. En los afios posteriores se legislan cambios
principalmente de porcentajes de cotizacion, obligaciones de los empleadores, eliminacion de
aportes por parte del gobierno y nuevos modelos como el de prima media.

Es en el afio 1.993 con la Ley 100, que se estructura el sistema como hoy lo

conocemos, bajo el sistema de seguridad integral el cual se enmarca en el sistema de salud y
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el sistema de pensiones. Se implementa desde esta ley los dos regimenes RAIS y RMP y se
detalla en la norma: edades de jubilacion, tasas de reemplazo, lineamientos del sistema,
obligaciones y deberes de los involucrados, excepciones, regimenes especiales, entre otros.

Posterior a esta ley se han hecho cambios y actualizaciones, siendo los méas
importantes la Ley 797 de 2003, actualizando condiciones de traslado dentro y entre los
regimenes, limites para el ingreso base de cotizacion, costos de administracion y seguros,
principalmente. Acto legislativo 01 de 2005, el cual elimino en su mayoria los regimenes
especiales dado mas equidad al sistema y su mas importante modificacion creando los BEPS,
ampliando la cobertura a la poblacion més vulnerable. En la actualidad el gobierno trabaja en
una propuesta de reforma laboral ante los retos y dificultades del actual sistema.

Contrabalance de los intereses. EIl mayor contrabalance del sistema se presenta en la
competencia de los regimenes, lo que ha generado decisiones erradas por parte de los
afiliados al momento de tomar la decision de realizar un traslado de régimen. Es por lo
anterior que la Superintendencia Financiera ha dado indicaciones a las sociedades
administradoras de pensiones privadas y publica para que brinde una doble asesoria a los
afiliados que tengan la intencion de realizar un traslado.

Las empresas de los regimenes por su intencién de ampliar su participacién en el
mercado se han alejado del interés primordial del sistema, alejando en muchos casos a los
afiliados de tener una pension que los proteja ante las eventualidades de vejez, invalidez o
muerte. Segun cifras de la Superintendencia Financiera del total de las personas que solicitan
un traslado tan solo entre el cinco y el veinte por ciento toma una correcta decision (El
tiempo, 2016). Las empresas administradoras de pensiones ya sean publicas o privadas no
deben desviarse del interés social por perseguir sus propios intereses, ya que los efectos

inciden en la calidad de vida de la poblacion y los indicadores economicos del pais.
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Conservacion de enemigos. Como se ha mencionado en el sistema compiten RAIS y
RMP, bajo un sistema estructurado que permite al afiliado elegir libremente entre regimenes
y empresas. Lo cual ha conllevado a efectos positivos como el interés de los fondos privados
por generar rentabilidad al ahorro del afiliado y por parte del régimen publico cobertura tanto
en el pilar contributivo como no contributivo.

Pero también ha traido efectos negativos principalmente por la falta de informacién y
asesoria de los afiliados, que de corregirse no solo haria que los afiliados eligieran de forma
acertada el régimen y fondo, sino que ademas se aumentaria la cobertura de la poblacién
econdmicamente activa de empleos independientes o informales. Para mitigar estos efectos
el sistema cuenta con la supervision de la Superintendencia Financiera.

La conservacion de los enemigos en el modelo es positiva, siempre y cuando las
empresas actlen éticamente y no pierdan como objetivo principal el beneficio para el
afiliado. Con el acompafiamiento y supervision de los entes de control que garanticen el
cumplimiento de deberes y derechos de los involucrados. Estas condiciones se han visto
fragiles en el sistema actual y es una de las razones por las cuales el sistema no tiene un
reconocimiento de alta calidad por parte de los afiliados y poblacion en general.

5.4. Matriz de Intereses de Sociedades Administradoras de Pensiones y de Cesantias
(MIO)

Posterior al analisis del sector y sus principios cardinales se definen los intereses del
sector en la matriz de intereses organizaciones como lo indica la Tabla 28. Los cuales son de
vital importancia para alcanzar el éxito del sector y los beneficios esperado para la poblacion
colombiana. Para la correcta definicion de los objetivos a largo plazo es necesario analizar el
resultado de los intereses organizacionales sus principios cardinales, como la vision y la

mision.
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Tabla 28

Matriz de Intereses de las Sociedades Administradoras de Pensiones y de Cesantias (MIO)

Interés Organizacional Intensidad de Interés
Vital Importante Periférico
Ministeri Ministerio de

Incremento de cobertura, via afiliados INISLEMO — Hacienda

. ; Proteccion L
cotizantes activos Social Ministerio de

Trabajo
i i L Ministerio de inisteri

Incrementar la calidad del sistema Ministerio Ministerio

Hacienda Proteccion
Superfinanciera Social

2 pensional, aumentando la fidelizacion y

permanencia de los afiliados de Trabajo

Integracion de regimenes, concentrado el  Ministerio

3 régimen publico en la poblacion Proteccion
vulnerable Social
Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (p.224). Por F. A. D"Alessio, 2015, Lima Peru:
Pearson.

5.5. Objetivos de Largo Plazo
Los objetivos de largo plazo definidos buscan ser la base del sistema pensional,
representando los resultados luego de las estrategias que se definan para el sector. Alineado
con la vision de ser un sistema de calidad, complementario en sus regimenes permitiendo la
ampliacién de cobertura y mejorando la imagen y continuidad de los afiliados.
OLP 1: En 2026 llegar a 15.333.659 cotizantes activos en el sistema pensional. En 2015 hay
10.222.439
OLP 2: En 2026 incrementar la calidad del sistema pensional aumentando la fidelizacion,
para lo cual se disminuiran los afiliados inactivos por no contribucién al sistema
pasando de 49% a 10 %. En 2015 hay 9.861.346 afiliados inactivos.
OLP 3: A 2026 deben haberse incluido al sistema pensional a 50.000 familias en condiciones
de vulnerabilidad territorial. A 2015 esta poblacion no esta incluida en el sistema.
5.6. Conclusiones
El sistema pensional actual se enfrenta a condiciones economicas retadoras para

lograr incrementar la cobertura, dado que el pais registra disminucion de sus tasas de
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desempleo, pero no logra reducir las tasas de informalidad las cuales se pueden encontrar
entre 40% a 70% en las diferentes regiones. Esta situacion dificulta las pretensiones de
incrementar la cobertura via cotizantes activos. Por tanto, se deberdn buscar mecanismos que
logren atraer a los trabajadores independientes a pertenecer al sistema, adicionalmente se
hace necesario que los entes de control contribuyan para que los usuarios obligados a cotizar
cumplan con su afiliacion al sistema integral de seguridad social.

Integrar los regimenes enmarcados en la busqueda de la equidad, transparencia,
claridad, y garantia econémica ante las contingencias de vejez, invalidez o muerte, no de
forma retorica sino real con resultados tangibles. Lo cual conllevara a que los colombinos
confien en el sistema y éste se convierta en un impulsor de la economia, al integrar no solo al
sistema de pensiones sino también al sistema de seguridad social mas poblacién contributiva,
disminuyendo el gasto del gobierno en programas asistenciales. Lo anterior si dejar de lado la
prioridad que tiene el pais de asegurar que su poblacion en edad de vejez lleve una vida
digna, para lo cual la poblacion vulnerable o adultos mayores que no cotizaron para su
pension se deben cubrir con subsidios de parte del estado.

El sector de administradoras de pensiones y cesantias debe propender por brindar un
servicio con asesoria, calidad e informacion de las ventajas, beneficios del ahorro pensional
con el fin de garantizar el aumento de la cobertura, y ampliar la permanencia de los cotizantes
activos. Para esto es necesario capacitar al recurso humano con el fin de fortalecer sus
competencias en el sector financiero, asegurador y pensional; logrando idoneidad y vocacion
de servicio, mejorando la atencion al cliente y aumentando la confianza de la poblacion en el

sector.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

El presente capitulo tiene como finalidad concluir la primera fase de la etapa de
formulacion del proceso mediante la combinacion de insumos a través de la elaboracion de
matrices, las cuales permiten de forma ordenada plantear estrategias que se iran depurando en
la etapa de emparejamiento 0 combinacion y la etapa de salida o decision, llegando a
estrategias retenidas que seran los caminos para llegar a la vision planteada. Las matrices
seran presentadas en el siguiente orden y las matrices usadas para la generacion de las
estrategias son FODA, PEYEA, BCG, MIE, MGE.

= Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA).
= Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA).
= Matriz Boston Consulting Group (MBCG).

= Matriz Interna Externa (MIE).

= Matriz Gran Estrategias (MGE).

= Matriz de Decision Estratégica (MDE).

» Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE).

= Matriz de Rumelt (MR).

= Matriz de Etica (ME).

En esta etapa del proceso estratégico es fundamental el trabajo de los gerentes en la
eleccién de las estrategias, ya que como lo indica D’Alessio (2015): “la eleccion de las
estrategias externas e internas constituyen la parte mas importante. Esta se soporta en la
intuicion estrategica, ya que no existen reglas, sino matrices que ayudan” (p.274). Los
gerentes deben tener un compromiso colegiado en el proceso, pero ademas se requiere de un
buen juicio intuitivo, experiencia, trabajo en equipo, conocimiento del sector, liderazgo, para

tener resultados exitosos.
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6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Tabla 29
Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)
Fortalezas Debilidades
F1 Rentabilidad de Fondos D1 Cobertura del sistema
F2 Diversidad de portafolios D2 Imagen del sistema
F3 Tecnologia de las empresas D3 Fidelizacion afiliados
F4 Programas de apoyo a la poblacién vulnerable D4 Elevada evasion y elusion por parte de los empleados independientes
F5 Sélidas entidades de control y apoyo al sistema D5 Desinformacion afiliados del sistema, alternativas, beneficios, riesgos (informacion, educacion, asesoria)
D6 Pocos estimulos para ahorro voluntario tanto para el afiliado como para las empresas
D7 Déficit para el Estado en el régimen de prima media

Oportunidades
Proceso de paz con las FARC, del cual se esperan

. . . Creacion e implementacion de incentivo fiscal en la declaracion de renta para trabajadores independientes,
Implementacion de programa para la poblacién reinsertada al sistema, con apoyo

o1 beneficios sociales, econémicos, ambientales, FO1 L e . DO1 en conjunto con Asofondos, Colpensiones, Ministerio de Proteccion social, Ministerio de Trabajo,

culturales inicial direccionado a la cotizacion contribuyente (F4, O1) Ministerio de Hacienda, Superfinanciera, Fedesarrollo (D1, D4, 02, O8)

EI_Estado viene trabajando en promover rgformas Implementacion de dep_artamento al interior Qe Asofondos con apoyo del estado Implementaci6n de programa de capacitacin uniforme, para que todas las empresas al momento de vincular
02 orientadas a luchar contra evasiones y elusiones FO2 y los fondos, que garantice recaudo contributivo de los trabajadores sobre el total DO2 un trabajador capacite de forma obligatoria al empleado sobre el sistema pensional (D5, 02, O3)

fiscales real de ingresos percibidos (F5, O2) J P g P P e

Creacion e implementacion de incentivos que incrementen semanas de cotizacion a los afiliados que coticen
de forma permanente al sistema pensional, a quienes lo hagan de forma ininterrumpida se le sumaran mas
semanas cotizadas, en conjunto con Asofondos, Colpensiones, Ministerio de Proteccion social, Ministerio
de Trabajo, Ministerio de Hacienda, Superfinanciera (D3, 02)

Implementacion de sistema en linea que le permita a los afiliados calcular su
FO3 aporte con base en el total de ingresos percibidos mensualmente; el cual cruce DO3
informacion con cuentas bancarias (F3, O3)

03 Continuo crecimiento en cobertura en
telecomunicaciones y acceso a internet

Creacion y puesta en marcha de comité interdisciplinario que garantice los

recursos para el sostenimiento de los programas de apoyo a la poblacion DO4 Incremento de partida presupuestal que disminuya déficit en el régimen de prima media; trabajo en conjunto

vulnerable (Asofondos, Colpensiones, Ministerio de Proteccion social, Ministerio con Asofondos, Colpensiones y Ministerio de Proteccion social, gobierno central (D7, O8)

de Trabajo, Ministerio de Hacienda, Superfinanciera, Fedesarrollo) (F4, O8)

Implementacién camparfia publicitaria a nivel nacional que informe de los

04 Tendencia a la baja del desempleo desde el afio 2010 FO4

Compromisos del Estado por reduccion de déficit via Implementacion de camparias enfocadas a la poblacion que serd PEA; universidades y educacion no formal.

05 eficiencia del gasto pablico FO5 F:;:;ggise?\fegirtiigi?\: oil esésgelns]ii ti?;zc(ff ?:rzlnlt‘;g)allzrzegge g\ztr?)bs?adores DO5 Donde se informe sobre los beneficios de pertenecer al sistema pensional (D1, D2, D3, 02, 03, 04)
indices de pobreza tanto extrema como . L . o
o - N Desarrollo e implementacion de producto para personas que sin tener un empleo perciben ingresos y son
06 ?Ou(:gdlmensmnal en disminucion importante desde Do¢g potenciales contribuyentes al sistema pensional (D5, 02, O4)
07 El pais cuenta con un Plan de Desarrollo el cual
prioriza en las necesidades.
Porcentaje de recaudo de impuestos favorable frente a
(O] o ;
América Latina
Amenazas

Creacion e implementacién de beneficio tributario a los trabajadores independientes que ingresen por
Implementacion programa que fortalezca la atencion de la poblacion vulnerable y DA1L primera vez al sistema pensional, trabajo en conjunto con Asofondos, Colpensiones, Ministerio de
adulto mayor (F4, A3, Ad) Proteccion social, Ministerio de Trabajo, Ministerio de Hacienda, Superfinanciera, Fedesarrollo (D1, D3,
D4, Al)

Creacion e implementacion de programa de capacitacion y sensibilizacién a trabajadores de ciudades donde
la poblacidn esta envejeciendo mas rapidamente (D5, A3)

Personas con trabajos independientes no siempre
Al tributan o aportan a los diferentes sistemas como salud  FA1
0 pension en funcion de su capacidad

Incremento de tributos dado el déficit en balanza de Capacitar a los fondos, para el fortale_cimiento en la actualiza(_:ié_n y ase§oria (_je
A2 2005 FA2 los fondos para con sus afiliados, teniendo en cuenta los rendimientos financieros DA2
pag de los fondos (F1, F2, A5)
L . . Creacion e implementacion de estimulos tributarios que incentiven el ahorro voluntario tanto del trabajador
Implementar programas de la poblacion vulnerable en regiones marginadas y de

Poblacion de fas principales ciudades esta DA3 independiente, dependiente y empresas; trabajo en conjunto con Asofondos, Colpensiones, Ministerio de

A3 FA3

envejeciendo, dado los cambios demograficos mayores necesidades (F4, A6) Proteccion social, Ministerio de Trabajo, Ministerio de Hacienda, Superfinanciera (D6, Al, A2)
Al Vulnerabilidad ante cambio climatico y alteraciones EA4 Establecer e implementar politicas por parte de la superintendencia financiera y DA4 Implementacién de camparia que fortalezca la imagen del sistema, enfocada en trabajadores independientes
del medio ambiente Asofondos que coberturen el riesgo de la rentabilidad de los fondos (F1, F2, A7) por regiones geograficas (D1, D2, D3, Al, A6)
A5 Tendencia a una elevada inflacién desde el segundo
semestre de 2014
A6 Heterogeneidad en cuanto a niveles de desarrollo,
marcadas diferencias por regiones
A7 Alta volatilidad de las variables macroeconémicas que

pueden afectar la rentabilidad de los fondos
Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 270), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.
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6.2. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)

Tabla 30

Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)

Posicion estratégica externa Posicidn estratégica interna
Factores determinantes de la fortaleza de la Factores determinantes de la ventaja competitiva
Industria (F1) (VO
3
1. Potencial de crecimiento 6 1. Participacion en el mercado
3
2. Potencial de utilidades 5 2. Calidad del producto
4
3. Estabilidad Financiera 5 3. Ciclo de vida del producto
2
4. Conocimiento tecnoldgico 3 4. Ciclo de reemplazo del producto
2
5. Utilizacion de recursos 3 5. Lealtad del consumidor
Utilizacion de la capacidad de los 3
6. Intensidad de capital 4 6. competidores
4
7. Facilidad de entrada al mercado 2 7. Conocimiento tecnoldgico
Productividad/utilizacion de la 3
8. capacidad 3 8. Integracion vertical
Poder de negociacién de los Velocidad de introduccion de nuevos 2
9. productores 5 9. productos
Promedio 4,0 Promedio -3,1
Factores determinantes de la estabilidad del Factores determinantes de la fortaleza financiera
entorno (EE) (FF)
1. Cambios tecnoldgicos 2 1. Retorno de la inversion 5,0
2. Tasade inflacion 4 2. Apalancamiento 5,0
3. Variabilidad de la demanda 2 3. Liquidez 5,0
Rango de precios de productos
4. competitivos 3 4. Capital requerido versus capital disponible 3,0
5. Barreras de entrada al mercado 3 5. Flujo de Caja 50
6. Rivalidad/presion competitiva 2 6. Facilidad de salida del mercado 3,0
7. Elasticidad de precio de la demanda 4 7. Riesgo involucrado en el negocio 50
8. Presion de los productos sustitutos 5 8. Rotacion de inventarios 50
9. Economias de escala y de experiencia 5,0
Promedio -2,9 Promedio 4,6

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3% ed. rev., p. 278-280), por F. A. D’ Alessio, 2015,
Lima, PerG: Pearson.
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VC FI

60 -50 -4,0 50 6,0

-4,0

-5,0

6,0 | EE
Figura 30. Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)
Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (32 ed. rev., p. 275), por F. A.
D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.

Luego de realizar las matrices de posicion estratégica externa: factores determinantes
de la fortaleza de la Industria (FI) y factores determinantes de la estabilidad del entorno (EE);
asi como las matrices de posicion estratégica interna: factores determinantes de la ventaja
competitiva (VC) y factores determinantes de la fortaleza financiera (FF), la ubicacion
obtenida en la matriz esta en el cuadrante agresivo, por tanto las estrategias que se proponen
con base en el analisis de la matriz de PEYEA son las siguientes:

= Implementacién de camparfia que informe de los beneficios de pertenecer al sistema,
enfocada en las fortalezas del sector.

= Asesorar a los afiliados en portafolio de rentabilidad.

= Implementacidn de capacitacion por parte de las empresas al momento de vincular
trabajadores.

= |ntegracion horizontal, mediante apertura de oficina especializada de Asofondos que

trabaje continuamente con los fondos en evaluacion de resultados y propuestas de

mejora.
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= Implementacion de consulta en linea atada a sistemas de verificacion externa como
entidades bancarias para calcular aporte de los afiliados.
6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Tabla 31
Cantidad de Afiliados por tipo de producto

Cotizantes Activos jun-15 jun-16 Crecimiento Participacion
Moderado 6.896.548  7.198.502 4,4% 96%
Conservador 241.828 257.314 6,4% 3%
Mayor Riesgo 34.435 35.686 3,6% 0%
Total Fondos 7.172.811  7.491.502

Pensiones voluntarias 737.509 749.760 6,4% 10%

Nota. Adaptado de Superintendencia Financiera de Colombia.
https://www.superfinanciera.gov.co/jsp/loader.jsf?IServicio=Publicaciones&ITipo=publicaciones&lFuncion=loadContenido
Publicacion&id=61153

Posicion de la participacion de mercado relativa

Alta Baja
1,0 0,5 0,0
Alta Estrellas Interrogacion

+20
Pensiones
Voluntarias

Moderado

Conservador

?

Vacas Perros

Tasa de crecimiento de los afiliados

ﬂM %

Baja
-20

Figura 31. Matriz de Boston Consulting Group (MBCG), Posicion de la participacion de
mercado relativa en el sector de pensiones.

Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (32 ed. rev., p.289), por F. A.
D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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Luego de realizar el analisis mediante la MBCG, Las estrategias que se proponen con
base en el analisis de la matriz de BCG son las siguientes:

e Capacitacion para fortalecer las asesorias de los afiliados enfocados en rentabilidad.

e Creacion e implementacion de programa para poblacion vulnerable y reinsertada del
conflicto armado, con lo cual se incremente cobertura.

e Implementacion de campafia que fortalezca la imagen del sistema enfocada en
trabajadores independientes por regiones geograficas.

e Creacion e implementacion de programa a la poblacién potencialmente activa en el
corto plazo.

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

Como lo indica la Figura 32, la posicién estratégica interna es débil debido a que el
promedio ponderado de la matriz EFI ubica su promedio en 1,71; en cuanto a la posicion
estratégica externa se ve que la posicion es alta con un valor de 3,0 segun lo obtenido como
promedio ponderado de la matriz EFE. Los resultados reflejan la baja capacidad de
capitalizar fortalezas y neutralizar debilidades, asi como una alta capacidad para capitalizar
oportunidades y evitar amenazas.

Las estrategias propuestas derivadas de la MIE son las siguientes:
¢ Integracion horizontal mediante Asofondos implementando campafias y programas
para penetrar nuevos mercados.
e Desarrollo e implementacion de producto para personas que sin tener un empleo
perciben ingresos y estan en la capacidad de aportar para su futura pension.
e Desarrollo de nuevos mercados via implementacion de productos para la poblacion

reinsertada de grupo armados.
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e Penetracion en el mercado de afiliados independientes via implementacion de
incentivos fiscales, beneficios para los que se afilien por primera vez, y también para

quienes den continuidad en la cotizacion.

e Desarrollo e implementacion de camparias que mejoren la imagen del sector a nivel

nacional.
Total ponderado EFI
4,0 3,0 2,0 1,0
I I i
LLl
I 3,0 @ (171,300
O )
=]
o
[<B]
= AV Vv Vi
S
—= 20
o
|_
VI VIII IX
1,0
EFI 1,71 EFE 3,00

Figura 32. Matriz Interna Externa (MIE).

Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 294), por F. A.
D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.

6.5. Matriz Gran Estrategias (MGE)

En la Figura 33 se muestra que el sistema pensional colombiano se ubica en el
cuadrante Il de la MGE. Lo anterior ratifica una posicién competitiva débil con un rapido
crecimiento del mercado, por lo cual se deben desarrollar y penetrar mercados, asi como
desarrollar productos. Se proponen las siguientes estrategias:

= Integracion horizontal a través de Asofondos para replicar know how y crecer

como sistema.
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» Implementacion de programas previos al ingreso de afiliados, enfocado en la
poblacién con alta probabilidad de ingresar como contribuyente en el corto
plazo.

» Implementacion de programas y campafas que atraigan a los afiliados
independientes al sistema, campafias de imagen y beneficios del sistema.

» Implementacion de beneficios tributarios para afiliados nuevos y activos en el
sistema.

= Penetracion de mercado mediante la implementacién de programas a

poblacion vulnerable.
Rapido crecimiento del mercado

Cuadrante 11 Cuadrante |

Penetracion en el mercado

Desarrollo de productos
Integracion horizontal

Cuadrante 111 Cuadrante 1V

Posicion competitiva débil
Posicion competitiva fuerte

Lento crecimiento del mercado

Figura 33. Matriz de la Gran Estrategia (MGE)
Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 297), por F. A.

D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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6.6. Matriz de Decision Estrategica (MDE)

Tabla 32.

Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Alternativa Estrategia Especificas FODA PEYEA BCG MIE MGE TOTAL
Intensiva Desarrollo de mercado Implementacion de programa para la poblacién reinsertada al sistema, con apoyo inicial direccionado a la cotizacion contribuyente X X X X 4
. - . Implementacion de departamento al interior de Asofondos con apoyo del estado y los fondos, que garantice recaudo contributivo de los
Integracion Integracion Horizontal . - e X 1
trabajadores sobre el total real de ingresos percibidos
Interna Tecnologias de la informacion  Implementacion de sistema en linea que le permita a los afiliados calcular su aporte con base en el total de ingresos percibidos mensualmente; X X 2
y comunicacion (TIC/ICT) el cual cruce informacién con cuentas bancarias
Creacién y puesta en marcha de comité interdisciplinario que garantice los recursos para el sostenimiento de los programas de apoyo a la
Integracion Integracion Horizontal poblacion vulnerable (Asofondos, Colpensiones, Ministerio de Proteccion social, Ministerio de Trabajo, Ministerio de Hacienda, X 1
Superfinanciera, Fedesarrollo)
. L Implementacion campafia publicitaria a nivel nacional que informe de los beneficios de pertenecer al sistema enfocada principalmente en
Intensiva Penetracion de mercado . . - L . X X 2
trabajadores independientes e inactivos en el sistema
Intensiva Penetracion de mercado Implementar programa que fortalezca la atencién de la poblacion vulnerable y adulto mayor X X X 3
. L Capacitar a los fondos, para el fortalecimiento en la actualizacion y asesoria de los fondos para con sus afiliados, teniendo en cuenta los
Intensiva Penetracion de mercado L . . X X X 3
rendimientos financieros de los fondos
Intensiva Penetracion de mercado Implementar programas de la poblacion vulnerable en regiones marginadas y de mayores necesidades X 1
. L . Establecer e implementar politicas por parte de la superintendencia financiera y Asofondos que coberturen el riesgo de la rentabilidad de los
Integracion Integracion Horizontal fondos X 1
Intearacion Intearacién Horizontal Creacidén e implementacion de incentivo fiscal en la declaracion de renta para trabajadores independientes, en conjunto con Asofondos, X X 5
g g Colpensiones, Ministerio de Proteccion social, Ministerio de Trabajo, Ministerio de Hacienda, Superfinanciera, Fedesarrollo
Intensiva Penetracién de mercado Implemer_ﬂamon de programa de c_apacnacmn_unlforme, para que todas las empresas al momento de vincular un trabajador capacite de forma X X 5
obligatoria al empleado sobre el sistema pensional
Creacién e implementacion de incentivos que incrementen semanas de cotizacion a los afiliados que coticen de forma permanente al sistema
Integracion Integracion Horizontal pensional, a quienes lo hagan de forma ininterrumpida se le sumaran mas semanas cotizadas, en conjunto con Asofondos, Colpensiones, X X X 3
Ministerio de Proteccion social, Ministerio de Trabajo, Ministerio de Hacienda, Superfinanciera
Integracién Integracién Horizontal In(_:r(_amer)to de partlda_ presupuestal que disminuya déficit en el régimen de prima media; trabajo en conjunto con Asofondos, Colpensiones y X 1
Ministerio de Proteccion social, gobierno central
. Implementacion de campafias enfocadas a la poblacion que serd PEA; universidades y educacion no formal. Donde se informe sobre los
Intensiva Desarrollo de mercado L : - X X X 3
beneficios de pertenecer al sistema pensional
Creacién e implementacion de beneficio tributario a los trabajadores independientes que ingresen por primera vez al sistema pensional,
Integracion Integracion Horizontal trabajo en conjunto con Asofondos, Colpensiones, Ministerio de Proteccion social, Ministerio de Trabajo, Ministerio de Hacienda, X X X 3
Superfinanciera, Fedesarrollo
. . Creacién e implementacion de programa de capacitacion y sensibilizacién a trabajadores de ciudades donde la poblacién esta envejeciendo
Intensiva Penetracion de mercado o X 1
mas rapidamente
Creacion e implementacion de estimulos tributarios que incentiven el ahorro voluntario tanto del trabajador independiente, dependiente y
Integracion Integracion Horizontal empresas; trabajo en conjunto con Asofondos, Colpensiones, Ministerio de Proteccion social, Ministerio de Trabajo, Ministerio de Hacienda, X X 2
Superfinanciera
Intensiva Penetracion de mercado Implementacidn de campafia que fortalezca la imagen del sistema, enfocada en trabajadores independientes por regiones geogréficas. X X X
Integracion Integracion Horizontal Apertura de oficina especializada de Asofondos que trabaje continuamente con los fondos en evaluacién de resultados y propuestas de mejora X

Diversificacion Diversificacién concéntrica

Desarrollo e implementacion de producto para personas que sin tener un empleo perciben ingresos y son potenciales contribuyentes al sistema
pensional
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6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Tabla 33.

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Estrategias especificas retenidas

. Implementacion Creacién e implementacion de
Implementacién de o . - o . - .
. . Creacion e implementacion de beneficio  de campafia que Desarrollo e incentivos que incrementen semanas de
. Capacitar a los fondos, para el campafias enfocadasala .. - - - L NS i~ . Implementar
Implementacién de B, - . . tributario a los trabajadores fortalezca la implementacion de cotizacién a los afiliados que coticen de
fortalecimiento en la poblacién que serd PEA; . . : . . . . programa que
programa para la L . S independientes que ingresen por primera  imagen del producto para personas forma permanente al sistema pensional, - -
N actualizacion y asesoria de los universidades y . . - . . . fortalezca la Apertura de oficina especializada de Asofondos que
poblacion reinsertada al . L vez al sistema pensional, trabajo en sistema, que sin tener un empleo a quienes lo hagan de forma 2 - . S
. fondos para con sus afiliados, educacion no formal. . - o - . . atencion de la  trabaje continuamente con los fondos en evaluacion de
sistema, con apoyo - . conjunto con Asofondos, Colpensiones, enfocada en perciben ingresos y son ininterrumpida se le sumaran mas - .
S T teniendo en cuenta los Donde se informe sobre S i - - - - . poblacion resultados y propuestas de mejora
inicial direccionado a la - . - . Ministerio de Proteccion social, trabajadores potenciales semanas cotizadas, en conjunto con
L . rendimientos financieros de los los beneficios de T . S - . - . L vulnerable y
cotizacién contribuyente . Ministerio de Trabajo, Ministerio de independientes  contribuyentes al Asofondos, Colpensiones, Ministerio de
fondos pertenecer al sistema - - . . - - o - L -~ adulto mayor
. Hacienda, Superfinanciera, Fedesarrollo  por regiones sistema pensional Proteccion social, Ministerio de Trabajo,
pensional h S . . .
geograéficas Ministerio de Hacienda, Superfinanciera
Factores Clave Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
Proceso de paz con las FARC,
del cual se esperan beneficios
sociales, 6conéMicos, 0,10 4 0,4 3 0,3 3 0,3 1 0,1 4 0,4 4 0,4 2 0,2 4 0,4 1 0,1
ambientales, culturales.
El estado viene trabajando en
promover reformas orientadas 0,08 2 0,16 2 0,16 2 016 4 0,32 3 0,24 4 0,32 4 0,32 1 0,08 1 0,08
a luchar contra evasiones y
elusiones fiscales
Continuo crecimiento en
cobertura en
telecomunicaciones y acceso a 0,08 1 0,08 2 0,16 4 0,32 2 0,16 3 0,24 2 0,16 2 0,16 1 0,08 2 0,16
internet
Tendencia a la baja del 0,08 1 008 1 0,08 4 032 1 0,08 2 016 4 0,32 2 016 1 008 1 0,08

desempleo desde el afio 2010
Compromisos del Estado por
reduccion de déficit via 0,05 1 0,05 2 0,1 2 0,1 1 0,05 1 0,05 1 0,05 2 0,1 4 0,2 2 0,1
eficiencia del gasto puablico

indices de pobreza tanto

extrema como

multidimensional en 0,05 1 0,05 1 0,05 2 0,1 1 0,05 1 0,05 3 0,15 1 0,05 4 0,2 1 0,05
disminucion importante desde

2002

El pais cuenta con un Plan de

Desarrollo el cual prioriza en 0,05 2 0,1 1 0,05 2 0,1 2 0,1 2 0,1 2 0,1 2 0,1 4 0,2 3 0,15

las necesidades

Porcentaje de recaudo de

impuestos favorable frente a 0,05 2 0,1 3 0,15 1 0,05 2 0,1 3 0,15 1 0,05 0 1 0,05 1 0,05
América Latina

Amenazas

Personas con trabajos
independientes no siempre
tributan o aportan a los
diferentes sistemas como salud
0 pension en funcion de su
capacidad

Incremento de tributos dado el
déficit en balanza de pagos
Poblacién de las principales
ciudades esta envejeciendo,
dado los cambios
demogréficos

Vulnerabilidad ante cambio
climatico y alteraciones del 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 2 0,1 1 0,05
medio ambiente

Tendencia a una elevada

inflacion desde el segundo 0,05 1 0,05 4 0,2 1 0,05 1 0,05 2 0,1 1 0,05 1 0,05 1 0,05 2 0,1
semestre de 2014

Heterogeneidad en cuanto a

niveles de desarrollo, marcadas 0,05 3 0,15 1 0,05 1 0,05 1 0,05 4 0,2 2 0,1 2 0,1 4 0,2 3 0,15
diferencias por regiones

Alta volatilidad de las

variables macroeconémicas

0,10 3 0,3 2 0,2 4 0,4 4 0,4 4 0,4 2 0,2 2 0,2 1 0,1 3 0,3

0,08 1 0,08 2 0,16 1 0,08 3 0,24 1 0,08 1 0,08 1 0,08 1 0,08 1 0,08

0,08 1 0,08 1 0,08 4 0,32 1 0,08 2 0,16 3 0,24 3 0,24 4 0,32 2 0,16

0,05 1 0,05 3 0,15 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 2 0,1
que pueden afectar la
rentabilidad de los fondos
Fortalezas
Rentabilidad de Fondos 0,05 2 0,1 4 0,2 2 0,1 3 0,15 4 0,2 3 0,15 3 0,15 1 0,05 3 0,15
Diversidad de portafolios 0,05 2 0,1 4 0,2 2 0,1 3 0,15 4 0,2 3 0,15 3 0,15 1 0,05 3 0,15
Tecnologia de las empresas 0,05 2 0,1 0 3 0,15 3 0,15 4 0,2 3 0,15 3 0,15 1 0,05 3 0,15
Programas de apoyo a la 0,03 4 012 1 0,03 3 009 1 0,03 4 012 3 0,09 3 009 4 012 3 0,09
poblacién vulnerable
Solidas entidades de controly ) g 3 009 2 0,06 3 009 3 0,09 4 012 3 0,09 3 009 4 012 3 0,09
apoyo al sistema
Debilidades
Cobertura del sistema 0,20 4 0,8 2 0,4 4 0,8 4 0,8 4 0,8 4 0,8 4 0,8 4 0,8 3 0,6
Imagen del sistema 0,10 4 0,4 3 0,3 4 0,4 4 0,4 4 04 4 0,4 4 04 4 04 3 0,3
Fidelizacion afiliados 0,07 4 0,28 2 0,14 4 0,28 4 0,28 4 0,28 4 0,28 4 0,28 4 0,28 3 0,21
Elevada evasion y elusion por
parte de los empleados 0,15 4 0,6 2 0,3 4 0,6 4 0,6 4 0,6 4 0,6 4 0,6 1 0,15 3 0,45
independientes
Desinformacién a los afiliados
del sistema, alternativas,
beneficios, riesgos, requisitos 0,13 4 0,52 3 0,39 4 0,52 3 0,39 4 0,52 4 0,52 4 0,52 4 0,52 3 0,39
(informacion, educacion y
asesoria)
Pocos estimulos para ahorro
voluntario tanto para el afiliado 0,07 2 0,14 1 0,07 1 0,07 3 0,21 1 0,07 1 0,07 3 0,21 1 0,07 3 0,21

como para las empresas
Déficit para el estado en el
régimen de prima media
Total 2,00 5,10 4,10 5,72 5,20 6,01 5,76 5,44 5,08 4,71
jemge atractividad (PA) 4. Muy atractivo, 3. Atractivo, 2. Algo atractivo, 1. Sin atractivo. Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p.

D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.

0,07 1 0,07 1 0,07 1 0,07 1 0,07 1 0,07 2 0,14 2 0,14 4 0,28 3 0,21
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6.8. Matriz de Rumelt (MR)

Tabla 34
Matriz de Rumelt (MR)

Estrategia especifica Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja Se acepta

Implementacién de campafia que fortalezca
la imagen del sistema, enfocada en

trabajadores independientes por regiones S S| S| S| S|
geograficas

Desarrollo e implementacion de producto

para personas que sin tener un empleo S| S| S| S| S|

perciben ingresos y son potenciales
contribuyentes al sistema pensional

Implementacion de campafias enfocadas a
la poblacion que serd PEA; universidades y
3educacion no formal. Donde se informe Sl Sl Sl Sl Sl
sobre los beneficios de pertenecer al
sistema pensional

Creacién e implementacion de incentivos
gue incrementen semanas de cotizacién a
los afiliados que coticen de forma
permanente al sistema pensional, a quienes
lo hagan de forma ininterrumpida se le
sumaran mas semanas cotizadas, en
conjunto con Asofondos, Colpensiones,
Ministerio de Proteccion social, Ministerio
de Trabajo, Ministerio de Hacienda,
Superfinanciera

Sl Sl Sl Sl Sl

Creacién e implementacion de beneficio
tributario a los trabajadores independientes
que ingresen por primera vez al sistema
pensional, trabajo en conjunto con
Asofondos, Colpensiones, Ministerio de
Proteccién social, Ministerio de Trabajo,
Ministerio de Hacienda, Superfinanciera,
Fedesarrollo

Sl S Sl S Sl

Implementacion de programa para la
poblacion reinsertada al sistema, con apoyo
inicial direccionado a la cotizacion
contribuyente

Implementar programa que fortalezca la
7 atencidn de la poblacion vulnerable y Sl Sl Sl Sl Sl
adulto mayor

Nota. Adaptado de EI Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 305), por F. A. D’Alessio, 2015,
Lima, PerG: Pearson.
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6.9. Matriz de Etica (ME)

Tabla 35.
Matriz de Etica (ME)

Derecho Justicia Utilitarismo
Impactoen  Impacto

Impacto enel Impacto en Impacto en .
Impacto en - Impacto en el derechoal el derecho a el derecho a en el el derecho Impacto en Impactoenla  Normasde  Finesy resultados Medios
Estrategia especifica el derecho  derechoala - la libertad  derecho a . I pac L - y rest estratégicos Se acepta
. . libre la al debido . ..~ ., administracion compensacion estratégicos
a la vida propiedad . oo de hablar distribucion empleados
pensamiento  privacidad proceso

conciencia libremente

Implementacién de campafia que fortalezca la
1 imagen del sistema, enfocada en trabajadores N P N N P P N P P N P P Sl
independientes por regiones geograficas
Desarrollo e implementacién de producto para
personas que sin tener un empleo perciben ingresos

2 i X . N P N N P P N P P N P P Sl
y son potenciales contribuyentes al sistema
pensional
Implementacién de campafias enfocadas a la

3 poblacién que serd PEA; universidades y educacion N N P N P P N P p N p P S|

no formal. Donde se informe sobre los beneficios de
pertenecer al sistema pensional
Creacion e implementacion de incentivos que
incrementen semanas de cotizacion a los afiliados
gue coticen de forma permanente al sistema
pensional, a quienes lo hagan de forma
4 ininterrumpida se le sumaran mas semanas N P P N P P N P P N P P Sl

cotizadas, en conjunto con Asofondos,

Colpensiones, Ministerio de Proteccion social,

Ministerio de Trabajo, Ministerio de Hacienda,

Superfinanciera

Creacion e implementacion de beneficio tributario a

los trabajadores independientes que ingresen por

primera vez al sistema pensional, trabajo en
5 conjunto con Asofondos, Colpensiones, Ministerio N p p N P P N P p N p P Sl
de Proteccion social, Ministerio de Trabajo,
Ministerio de Hacienda, Superfinanciera,
Fedesarrollo

Implementacion de programa para la poblacion
6 reinsertada al sistema, con apoyo inicial N P P N P P N P P N P P Sl
direccionado a la cotizacién contribuyente

P N P N P P N P P N

Implementar programa que fortalezca la atencion de
9 [Tala nerahle v 9

(J) justo, (N) neutro, (1) injusto; utilitarismo = (E) excelente, (N) neutro, (P) perjudicial. Adaptado de EIl Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 306), por F. A. D
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6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

Tabla 36

Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia (MERC)

Estrategias retenidas

1 Implementacion de campaiia que fortalezca la imagen del sistema, enfocada en trabajadores independientes por regiones geograficas

2 Desarrollo e implementacion de producto para personas que sin tener un empleo perciben ingresos y son potenciales contribuyentes al sistema pensional

3 Implementacion de campafias enfocadas a la poblacion que serda PEA; universidades y educacién no formal. Donde se informe sobre los beneficios de pertenecer al sistema pensional

4 Crgacién e implementacién de incentivos que iqcrement_eq semanas de coti;acién a los afil_iado_s que cotice_n de _fo_rma_permanen_te al sistema.pensi_onal, a quienes lo hagan de forma ininterrumpida se le sumaran mas semanas
cotizadas, en conjunto con Asofondos, Colpensiones, Ministerio de Proteccion social, Ministerio de Trabajo, Ministerio de Hacienda, Superfinanciera

5 Cr_eqcién_ e impleme_ntaci(?n_de peneficio t_ributario a Io_s trab_ajadores independientes que ingresen por primera vez al sistema pensional, trabajo en conjunto con Asofondos, Colpensiones, Ministerio de Proteccion social,
Ministerio de Trabajo, Ministerio de Hacienda, Superfinanciera, Fedesarrollo

6 Implementacion de programa para la poblacion reinsertada al sistema, con apoyo inicial direccionado a la cotizacion contribuyente

7 Implementar programa que fortalezca la atencion de la poblacion vulnerable y adulto mayor

Estrategias de contingencia
Segundo grupo
1 Capacitar a los fondos, para el fortalecimiento en la actualizacion y asesoria de los fondos para con sus afiliados, teniendo en cuenta los rendimientos financieros de los fondos
2 Apertura de oficina especializada de Asofondos que trabaje continuamente con los fondos en evaluacion de resultados y propuestas de mejora

Tercer grupo

1
2

10

11

Implementacion de departamento al interior de Asofondos con apoyo del estado y los fondos, que garantice recaudo contributivo de los trabajadores sobre el total real de ingresos percibidos

Implementacion de sistema en linea que le permita a los afiliados calcular su aporte con base en el total de ingresos percibidos mensualmente; el cual cruce informacion con cuentas bancarias

Creacion y puesta en marcha de comité interdisciplinario que garantice los recursos para el sostenimiento de los programas de apoyo a la poblacion vulnerable (Asofondos, Colpensiones, Ministerio de Proteccion social,
Ministerio de Trabajo, Ministerio de Hacienda, Superfinanciera, Fedesarrollo)

Implementacion campafia publicitaria a nivel nacional que informe de los beneficios de pertenecer al sistema enfocada principalmente en trabajadores independientes e inactivos en el sistema
Implementar programas de la poblacion vulnerable en regiones marginadas y de mayores necesidades

Establecer e implementar politicas por parte de la superintendencia financiera y Asofondos que coberturen el riesgo de la rentabilidad de los fondos

Creacién e implementacion de incentivo fiscal en la declaracion de renta para trabajadores independientes, en conjunto con Asofondos, Colpensiones, Ministerio de Proteccién social, Ministerio de Trabajo, Ministerio de
Hacienda, Superfinanciera, Fedesarrollo

Implementacidn de programa de capacitacion uniforme, para que todas las empresas al momento de vincular un trabajador capacite de forma obligatoria al empleado sobre el sistema pensional

Incremento de partida presupuestal que disminuya déficit en el régimen de prima media; trabajo en conjunto con Asofondos, Colpensiones y Ministerio de Proteccién social, gobierno central

Creacion e implementacion de programa de capacitacion y sensibilizacion a trabajadores de ciudades donde la poblacion esta envejeciendo més rapidamente

Creacién e implementacion de estimulos tributarios que incentiven el ahorro voluntario tanto del trabajador independiente, dependiente y empresas; trabajo en conjunto con Asofondos, Colpensiones, Ministerio de Proteccion
social, Ministerio de Trabajo, Ministerio de Hacienda, Superfinanciera
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6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo

Tabla 37

Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo

Vision

Ser para el 2026 reconocido como un sistema general de pensiones de calidad que integre el régimen de capitalizacion individual y el régimen de prima media, siendo estos complementarios en beneficio del trabajador independiente y el
trabajador dependiente e incluyente con la poblacién vulnerable, logrando ampliacion de la cobertura del sistema.

Intereses organizacionales OLP1 OLP2 OLP3
1 Incremento de cobertura, via afiliados cotizantes activos OLP2 En 2026 incrementar la
. . . o . OLP1 En 2026 lleqar a calidad del sistema pensional OLP3 A 2026 deben haberse
2 Incrementar la calidad del sistema pensional, aumentando la fidelizacion y permanencia 151933 650 cotiza?]tes aumentando la fidelizacién, paralo  incluido al sistema pensional a
aétivoé en el sistema cual se disminuiran los afiliados ~ 50.000 familias en condiciones de
ensional. En 2015 ha inactivos por no contribucién al vulnerabilidad. A 2015 esta
3 Integracién de regimenes, concentrado el régimen publico en la poblacién vulnerable P 10 222 439 y sistema pasando de 49% a 10 %. poblacidn no esta incluida en el
T En 2015 hay 9.861.346 afiliados sistema.
inactivos
Estrategias
1 Implementacién de campafia que fortalezca la imagen del sistema, enfocada en trabajadores independientes por regiones geograficas X X
2 Desarrollo e implementacion de producto para personas que sin tener un empleo perciben ingresos y son potenciales contribuyentes al X X
sistema pensional
3 Implementacién de campafias enfocadas a la poblacion que serd PEA,; universidades y educacion no formal. Donde se informe sobre los X X

beneficios de pertenecer al sistema pensional

Creacion e implementacion de incentivos que incrementen semanas de cotizacion a los afiliados que coticen de forma permanente al
4 sistema pensional, a quienes lo hagan de forma ininterrumpida se le sumaran mas semanas cotizadas, en conjunto con Asofondos, X X
Colpensiones, Ministerio de Proteccion social, Ministerio de Trabajo, Ministerio de Hacienda, Superfinanciera

Creacién e implementacion de beneficio tributario a los trabajadores independientes que ingresen por primera vez al sistema pensional,
5 trabajo en conjunto con Asofondos, Colpensiones, Ministerio de Proteccion social, Ministerio de Trabajo, Ministerio de Hacienda, X X
Superfinanciera, Fedesarrollo

6 Implementacion de programa para la poblacion reinsertada al sistema, con apoyo inicial direccionado a la cotizacion contribuyente X X X

7 Implementar programa que fortalezca la atencién de la poblacion vulnerable y adulto mayor X

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 310), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Perti: Pearson.
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6.12. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

Tabla 38

Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS)

Estrategias retenidas Porvenir Proteccion Colfondos Old Mutual Colpensiones
L ~ . . . - . - No reacciona ante
1 Implementacion de camparfia que fortalezca la imagen del sistema, Seunirdala Seunirdala Seunirdala Seunirdala esta estrategia ya que
enfocada en trabajadores independientes por regiones geograficas. estrategia estrategia estrategia estrategia
pertenece a RAIS
Desarrollo e implementacion de producto para personas que sin tener un - - - - No reacciona ante
2 empleo erciber? ingresos y son potencialeg conptribu entgs al sistema Se uniraa la Se uniraa la Seuniraala Se uniraa la esta estrategia ya que
peop g ysonp Y estrategia estrategia estrategia estrategia glayaq
pensional. pertenece a RAIS
Implementacion de campafias enfocadas a la poblacion que serd PEA, Se unird ala Se unirdala Se unirdala Se uniréa la No reacciona ante
3 universidades y educacion no formal. Donde se informe sobre los - - - - esta estrategia ya que
- ; - estrategia estrategia estrategia estrategia
beneficios de pertenecer al sistema pensional pertenece a RAIS
Creacidn e implementacion de incentivos que incrementen semanas de
cotizacion a los afiliados que coticen de forma permanente al sistema .
) ’ L . o . - - No reacciona ante
pensional, a quienes lo hagan de forma ininterrumpida se le sumaran Se unirdala Seunirdala Seunirdala Seunirdala -

4 , . - : : . . . esta estrategia ya que
mas semanas cotizadas, en conjunto con Asofondos, Colpensiones, estrategia estrategia estrategia estrategia ertenece a RAIS
Ministerio de Proteccion social, Ministerio de Trabajo, Ministerio de P
Hacienda, Superfinanciera
Creacidn e implementacion de beneficio tributario a los trabajadores
independientes que ingresen por primera vez al sistema pensional, I . . B - > No reacciona ante

P > 4 g por p . o, Rells Seunirdala Seunirdala Seunirdala Seunirdala -

5  trabajo en conjunto con Asofondos, Colpensiones, Ministerio de - - - - esta estrategia ya que

estrategia estrategia estrategia estrategia

Proteccion social, Ministerio de Trabajo, Ministerio de Hacienda,
Superfinanciera, Fedesarrollo

Implementacion de programa para la poblacion reinsertada al sistema,

con apoyo inicial direccionado a la cotizacion contribuyente

Implementar programa que fortalezca la atencion de la poblacion
vulnerable y adulto mayor

No reacciona
ante esta
estrategia ya
que pertenece a
RMP

No reacciona
ante esta
estrategia ya
que pertenece a
RMP

No reacciona
ante esta
estrategia ya
que pertenece a
RMP

No reacciona
ante esta
estrategia ya
que pertenece a
RMP

No reacciona ante
esta estrategia ya
que pertenece a
RMP

No reacciona ante
esta estrategia ya
que pertenece a
RMP

No reacciona
ante esta
estrategia ya que
pertenece a RMP

No reacciona
ante esta
estrategia ya que
pertenece a RMP

pertenece a RAIS

Liderara la estrategia

Liderara la estrategia

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 311), por F.

A. D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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6.13. Conclusiones

Luego de realizar el analisis en las distintas matrices es importante resaltar los
resultados concluyentes de cada una, su relacion y coincidencia. En primera medida de la
matriz FODA es relevante indicar que las estrategias resultantes al relacionar fortalezas y
oportunidades se direccionan a la atencion de poblacidn vulnerable, integracion entre
Asofondos y estado, necesidad de atender el sostenimiento de los programas, asi como
mejorar la imagen del sector. Al cruzar debilidades y oportunidades las estrategias se
encaminan a creaciones de incentivos para incrementar la cobertura, capacitacion para las
empresas y afiliados, desarrollo de nuevos productos y campafias para futuros cotizantes. Al
cruzar fortalezas y amenazas, las estrategias se dirigen hacia el fortalecimiento de programas,
asesoria y politicas de riesgo de las rentabilidades de los fondos. Finalmente, al cruzar
debilidades y amenazas las estrategias se direccionan a trabajo integrado para la creacion de
beneficios, incentivos y campafias de imagen.

De la matriz PEYEA es importante mencionar que la posicion resultate fue agresiva lo
cual indica que existen fortalezas de la industria y fortalezas financieras con lo cual se
buscara mejorar la ventaja competitiva mediante estrategias encaminadas a la asesoria de los
afiliados en cuanto a beneficios y ventajas de pertenecer al sistema, ampliar los canales de
comunicacion hacia la poblacién y la integracion de organizaciones para logar mejoras
continuas al sistema.

La BCG refleja una baja posicion de la participacion de mercado, coincidiendo en los
resultados de los analisis anteriores, por lo cual se refuerza la necesidad de encaminar las
estrategias hacia la cobertura, atencion de poblacion vulnerable y camparias de imagen. La
MIE se ubica en el cuadrante 111 con lo cual es necesario una posicion de crecer y construir,

mediante estrategias intensivas y de integracion, nuevamente es coincidente con los
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resultados anteriores, por tanto, las estrategias resultantes de estar matriz se direccionaron a
integracion vertical, desarrollo de productos y penetracion de mercado.

La MGE muestra una alta coincidencia con la PEYEA al indicar que se tiene una
débil posicion competitiva, como ademas un rapido crecimiento del mercado; nuevamente se
direcciona las estrategias al desarrollo y penetracion de mercados e integracion vertical. La
MDE deja como estrategias retenidas principalmente las de integracion e intensivas,
desarrollando y penetrando mercados, asi como proponiendo integracion vertical.

Como se puede apreciar, las estrategias en su mayoria son consistentes a los analisis
realizados en cada una de las matrices, reteniendo al final siete estrategias que superan los
filtros de las matrices de Rumelt, matriz ética. Finalmente, al cruzar en la matriz de
estrategias versus objetivos de largo plazo, se evidencié como las estrategias retenidas

atienden a los objetivos propuesto de largo plazo, los intereses organizaciones y la vision.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Capitulo VII: Implementacion Estratégica
7.1. Objetivos de Corto Plazo

Tabla 39

Matriz de Objetivos de Corto Plazo del Sistema Pensional Colombiano

o Descripcién  Unidad de Afio actual y proyectado
OLPyOCP Acciones/iniciativas Responsable o .
indicador Medida 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 Meta Total
OLP1 En 2026 llegar a 15.333.659 cotizantes activos en el sistema pensional. En
2015 hay 10.222.4309.
OCP1.1 Desarrollo e implementacién de nuevo producto "Yo también ahorro para Implementacion Incremento de
mi futuro™ para personas sin empleo con ingresos recurrentes captando 51.000 I’OF:ZIUC'[O Fondos afiliados por Unidades 51K 51K 51K 51K 51K 51K 51K 51K 51K 51K 510K
afiliados por afio. P afio
OCP1.2 Incremento de 2.000.000 afiliados a 2026, 200.000 afiliados anuales Penetracién de Incremento de
desde 2017; via trabajadores independientes de regiones geograficas con mas mercado en todas Fondos afiliados por Unidades 200 K 200K 200K 200K 200K 200K 200K 200K 200K 200K 2 M
bajas tasas de afiliados. las regiones afio
OCP1.3. Mantener rentabilidad promedio para los afiliados del 6%. Garany;ar Asofondos, Mante_n er Porcentaje 6% 6% 6% 6% 6% 6% 6% 6% 6% 6% 6%
rentabilidad fondos rentabilidad
OCP1.4. Desarrollo e implementacion de beneficio tributario a trabajadores Implementacion de E%ngrféiones Incremento de
independientes que ingresen al sistema, captando desde 2017 150.000 afiliados premena . VDENSIONES, - filiados por Unidades 150K 150K 150K 150K 150K 150K 150K 150K 150K 150K 2 M
~ beneficio tributario  Ministerio de 10,2 M 153 M
por afo . afio
Hacienda
OCP1.5 Incentivar programa de permanencia en el sistema pensional captando Incentivar programa Inqemento de .
g ~ ; Fondos afiliados por Unidades 50K 50K 56K 56K 56K 56K 56K 56K 56K 56K 500K
50.000 afiliados desde 2017 por afio de permanencia afio
OCP1.6. Desarrollo e implementacion de campafia "Desde ahora comprometido  Implementacion Inqemento de .
A . - ~ Fondos afiliados por Unidades 50K 59K 59K 59K 59K 5H9K 59K 59K 5B59K 59K 590K
con mi jubilacion” a potencial PEA captando desde 2017 59.000 afiliados anuales campafa aio
OCP1.7 Implementacion de programa "Bienvenido a tu nuevo futuro™ para la Desarrollo de nuevo  Asofondos Incremento de
poblacién reinsertada incluyendo desde 2017 600 afiliados anuales mercado fondos ’ afiliados por Unidades 600 600 600 600 600 600 600 600 600 600 6K
desmovilizados como cotizantes activos afio
OLP2 En 2026 incrementar la calidad del sistema pensional aumentando la
fidelizacion, para lo cual se disminuirén los afiliados inactivos por no
contribucion al sistema pasando de 49% a 10 %. En 2015 hay 9.861.346 afiliados
inactivos
OCP2.1. Implementacion de programa que sume semanas cotizadas a los afiliados B et dion Asofondos Disminucion
que cotizan ininterrumpidamente por tres afios disminuyendo inactivos en el P ’ S Porcentaje 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20% 20%
. programa fondos inactivos
sistema 2% anual desde 2017.
. B ) ) 49% 10%
OCP2.2 Implementacion de campaiia que fortalezca la imagen del sistema en Implementacion Asofondos Disminucion
todas las regiones del pais, fidelizando usuarios disminuyendo los cotizantes plem : o Porcentaje 19% 4% 6% 8% 10% 11% 13% 15% 17% 19% 19%
S campafa fondos inactivos
inactivos en 1,9% desde 2017.
OCP2.3 Implementacion de departamento de capacitacion en Asofondos, el cual  Capacitacion Asofondos Cantidad de Unidades 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 200
realizard una capacitacion trimestral para cada fondo privado desde el afio 2017.  asesores capacitaciones
OCPZ.fl Realizar cu_atro evalqauones anuales por parte de los afiliados en relacion Evgluamon de Asofondos, Cantlda_d de Unidades 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40
con la imagen y calidad del sistema desde 2017. calidad fondos evaluaciones
OCP2.5 Implementacién de programa dirigido a poblacion no laboral con Garantizar
ingresos, que garanticen permanencia del 90% en el sistema pensional minimo de permanencia de Asofondos,  Permanencia . 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
tres afios para los afiliados del producto "Yo también ahorro para mi futuro™ desde afiliados en fondos afiliados Porcgitaje LR A B B Dy 90%  90%
el afio 2017 programa
Garantizar
OCP2.6 Implt?lm(_entamo_n de programa que I(?Igjre 90% de permanencia de afiliados permanencia de Asofondos, Pe_rmanenma Porcentaje 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90%  90%
del programa "Bienvenido a tu nuevo futuro” desde 2017 afiliados en fondos afiliados
programa
., . . . Garantizar
OCP2.7 Implementacidn programa de permanencia en el sistema pensional . .
minimo de tres afios para los afiliados del producto "Desde ahora comprometido gﬁrlgggznecr:a e ancg‘gsndos, :ﬁzggggnua Porcentaje 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90%
con mi jubilaciéon™ desde el afio 2017
programa
OLP3 A 2026 deben haberse incluido al sistema pensional a 50.000 afiliados en
condiciones de vulnerabilidad territorial. A 2015 esta poblacion no esta incluida
en el sistema.
Lograr recursos Colpensiones
par% atencion de Ministerio de  Porcentaje de
. 0 . - .
OCP3.1 Garantizar 100% de Iglpartlda presupuestal estatal para el sostenimiento programas a Prot_ecmon presupuesto Porcentaje 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
de los programas de la poblacién vulnerable. oblacion Social, aprobado para
P Ministerio de los programas
vulnerable .
Hacienda
OCP3.2 Ca-pamtamon' anual para cada gper_tura de oficina especializada por parte  Capacitacion Colpensiones Cant@ad 'de Unidades 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 97
de Colpensiones, realizando tres capacitaciones anuales desde 2017. asesores capacitaciones
- . L Colpensiones
OCP3.3. Apertura de una oficina por departamento especializada en atencion de e L E .
poblacion vulnerable con tecnologia de punta. Desde 2017 apertura de 3 oficinas Habilitacion de_ , Mmlste'r!o de Ce}njudad de Unidades 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 27
puntos de atencion  Proteccion oficinas
anuales. :
Social
OCPB.fl,Imp_Iementauon de programa que incorpore 5.000 afiliados anuales de la  Desarrollo de nuevo Colpensiones % de poblacién Porcentaje 5K 5K 5K 5K 5K 5K 5K 5K 5K 5K 50K
poblacion reinsertada y poblacion civil desde 2017 mercado en el programa
OCP3.5 Inc_o,rporamon de 1.(_)00 aflllados_ppr afio a los programas adulto mayor, Inf:(_)rporamon de Colpensiones Ce_lr}tldad de Unidades 1K 1K 1K 1K 1K 1K 1K 1K 1K 1K 10K
para poblacion vulnerable reinsertada y civil desde 2017. afiliados afiliados
OCP3.6 Implementacién de un programa enfocado a una poblacion vulnerable
especifica (a) madres cabeza de familia en 2017, (b) menores de edad (desde los Creacion de Cantidad de
16 afios) cercanos a ser cotizantes activos en 2019, (c) personas discapacitadas en Colpensiones Unidades 2K 2K 2K 6 K
productos programas

2021; para poblacion civil y reinsertada incorporando en cada programa 2.000
afiliados.

daptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 470+A4), por F. A. D’ Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Tabla 40

Matriz de Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Materiales directos o Mano de obra Maquinaria (activos Métodos Medio Mentalidad
Objetivos de Corto Plazo (OCP) OoCP o d . (procedimientosy  ambiente(clima (cultura Moneda (dinero)
indirectos (personas) productivos) ; L o
sistemas) organizacional) organizacional)
OCP1.1 Desarrollo e implementacién de nuevo producto "Yo también ahorro para Folletos, guias, carteles, Personal para desarrollo, Agencias de Sistemas de Trabajo en equipo,  Vision, mision, Capital propio de
mi futuro™ para personas sin empleo con ingresos recurrentes captando 51.000 OCP1.1 y otros materiales implementacion y puesta publicidad y gestion ~ computo y andlisis ~ compromiso por los  valores, codigo de los fondos, aportes
afiliados por afio. promocionales en marcha de medios de informacion resultados ética estado
OCP1.2 Incremento de 2.000.000 de afiliados a 2026, 200.000 afiliados anuales Folletos, guias, carteles, Agencias de Sistemas de Trabajo en equipo,  Vision, mision, Capital propio de
o . . . . P s . Personal de apoyo en las . . . . . -
desde 2017; via trabajadores independientes de regiones geograficas con mas bajas OCP1.2 y otros materiales . ; publicidad y gestiébn ~ cémputo y analisis ~ compromiso por los  valores, codigo de los fondos, aportes
T . diferentes regiones : . . -
tasas de afiliados. promocionales de medios de informacion resultados ética estado
Bloomberg, sistemas - .
- . - . Personal financiero . de computo y Compromiso por los Vision, mision, .
OCP1.3. Mantener rentabilidad promedio para los afiliados del 6%. OCP1.3 No se requiere No se requiere re valores, codigo de  No se requiere
fondos y Asofondos analisis de resultados ctica
informacion
OCP1.4. Desarrollo e implementacion de beneficio tributario a trabajadores Folletos, guias, carteles, Personal para desarrollo, Sistemas de Compromiso por los Vision, mision, Capital propio de
independientes que ingresen al sistema, captando desde 2017 150.000 afiliados por OCP1.4 y otros materiales implementacion y puesta  No se requiere computo y analisis resultpa dos P valores, codigo de  los fondos, aportes
afo. promocionales en marcha de informacion ética estado
. . . . Folletos, guias, carteles, Agencias de Sistemas de Trabajo en equipo,  Vision, mision, Capital propio de
OCPL1.5 Incentivar programa de permanencia en el sistema pensional captando . Personal para L L ; s . "
-~ ~ OCPL1.5 vy otros materiales s publicidad y gestiébn ~ cémputo y analisis ~ compromiso por los  valores, cadigo de los fondos, aportes
50.000 afiliados desde 2017 por afio. . seguimiento al programa . : . e
promocionales de medios de informacion resultados ética estado
OCP1.6. Desarrollo e implementacién de campafia "Desde ahora comprometido Folletos, guias, carteles, I_Dersonal para plesarrollo, Ager_lc_las de 3 S!stemas de o Trabajo en equipo, Vision, mision, Capital propio de
T - - OCP1.6 y otros materiales implementacion y puesta publicidad y gestion ~ computo y andlisis ~ compromiso por los  valores, cddigo de los fondos, aportes
con mi jubilacién" a potencial PEA captando desde 2017 59.000 afiliados anuales. . ; . . .
promocionales en marcha de medios de informacion resultados ética estado
OCP1.7 Implementacién de programa "Bienvenido a tu nuevo futuro” para la Folletos, guias, carteles, Personal para desarrollo, Agencias de Sistemas de Trabajo en equipo,  Vision, mision, . .
o . - - . . . . . . i . - Capital propio de
poblacion reinsertada incluyendo desde 2017 600 afiliados anuales desmovilizados OCP1.7 y otros materiales implementacion y puesta publicidad y gestion ~ cdmputo y anélisis ~ compromiso por los  valores, codigo de los fondos
como cotizantes activos. promocionales en marcha de medios de informacion resultados ética
OCP2.1. Implementacion de programa que sume semanas cotizadas a los afiliados Folletos, guias, carteles, Personal para desarrollo, Agencias de Sistemas de Trabajo en equipo,  Vision, mision, . .
R . NOSNR S . X . o . . . - Capital propio de
que cotizan ininterrumpidamente por tres afios disminuyendo inactivos en el OCP2.1 y otros materiales implementacion y puesta publicidad y gestion ~ cdmputo y anélisis ~ compromiso por los  valores, cédigo de los fondos
sistema 2% anual desde 2017. promocionales en marcha de medios de informacion resultados ética
OCP2.2 Implementacién de campafia que fortalezca la imagen del sistema en todas Folletos, guias, carteles, Personal para desarrollo, Agencias de Sistemas de Trabajo en equipo,  Vision, mision, . .
; e s L . . A . ! L L i § . ! Capital propio de
las regiones del pais, fidelizando usuarios disminuyendo los cotizantes inactivos en OCP2.2 y otros materiales implementacion y puesta publicidad y gestion ~ computo y andlisis ~ compromiso por los  valores, cddigo de los fondos
1,9% desde 2017. promocionales en marcha de medios de informacién resultados ética
OCP2.3 Implementacion de departamento de capacitacion en Asofondos, el cual Folletos, guiitR Personal para nuevo SIBRMES AL RS LT ion, mision, Capital propio de
-0 IMP aclon de dep P . = OCP2.3 y otros materiales para P Inmobiliario oficinas  cémputo y analisis ~ compromiso por los valores, codigo de pital prop
realizard una capacitacion trimestral para cada fondo privado desde el afio 2017. o departamento Asofondos . L . los fondos
capacitacion de informacion resultados ética
OCP2.4 Realizar cuatro evaluaciones anuales por parte de los afiliados en relacion OCP2.4 Eormatos de evaluacion Personal para tabular y Hr%rgg::ﬁig:{g de Sésr;[]emu?g dZnélisis I(;?r?aggni?sgquolffc’)s ya:i;?gg T(')SO:?% de Capital propio de
con la imagen y calidad del sistema desde 2017. i analizar las evaluaciones P = nputo y an P P o : 9 los fondos
informacion de informacion resultados ética
OCP2.5 Implementacién de programa dirigido a poblacién no laboral con ingresos, . . . . . . .|
que garantice permanencia del 90% en el sistema pensional minimo de tres afios Polletpg, gwa_s,l cartelel Personal para Agtt)elr)c_lgs dde . S!stemas okt Jlisi kgl en equ(I), V'IS on, m[so:_on, q Capital propio de
ara los afiliados del producto "Yo también ahorro para mi futuro" desde el afio OBz g0 RS seguimiento al programa publiciaazhesticIt RIS | analisis — compromiso por fos  valores, Codigo de los fondos
P promocionales de medios de informacion resultados ética
2017
OCP2.6 Implementacién de programa que logre 90% de permanencia de afiliados pdIEgE gma_s,l Caltelgy Personal para Agbelr_lc_lgs dde . S!stemas 3 flisi oz e £l eqU|p<|), V||3|on, m!s(,;pn, q Capital propio de
del programa "Bienvenido a tu nuevo futuro” desde 2017 DL oot Mmateriales seguimiento al programa i © 00 SO analisls — Compromiso porfos - valores, codigo de los fondos
promocionales de medios de informacion resultados ética
OCP2.7 Implementacién programa de permanencia en el sistema pensional minimo Folletos, guias, carteles, Agencias de Sistemas de Trabajo en equipo,  Vision, mision, . .
~ - " . : . Personal para . ., . i . ! Capital propio de
de tres afios para los afiliados del producto "Desde ahora comprometido con mi OCP2.7 y otros materiales s publicidad y gestion ~ cdmputo y analisis ~ compromiso por los  valores, codigo de
R ~ . seguimiento al programa : . . Lpe los fondos
jubilacion" desde el afio 2017 promocionales de medios de informacion resultados ética
OCP3.1 Garantizar 100% de la partida presupuestal estatal para el sostenimiento de . Personal que sustentara Hardware_ para S!stemas e i Compromiso por los VIR miston, Capital aportado por
| - OCP3.1 No se requiere procesamiento de computo y analisis valores, cédigo de
0s programas de la poblacién vulnerable. presupuestos : L . . resultados " el estado
informacion de informacion ética
OCP3.2 Capacitacion anual para cada apertura de oficina especializada por parte de Folletos, guias, carteles, Personal para nuevo e S[stemas de e Trabajo €n equipo, Vision, m!spn, Capital aportado por
. . o OCP3.2 y otros materiales para  departamento de Inmobiliario oficinas  computo y analisis ~ compromiso por los valores, codigo de
Colpensiones, realizando tres capacitaciones anuales desde 2017. s N ) " " el estado
capacitacion capacitacion de informacion resultados ética
- . L . . Preservacion del L L
OCP3.3. Apertura de una oficina por departamento especializada en atencion de Folletos, guias, carteles, Sistemas de . . Vision, mision, .
. ) - : Personal para nuevas e . i medio ambiente, - Capital aportado por
poblacién vulnerable con tecnologia de punta. Desde 2017 apertura de 3 oficinas OCP3.3 y otros materiales - Inmobiliario oficinas  computo y analisis o valores, cédigo de
) . oficinas . . responsabilidad " el estado
anuales. informativos de informacion social ética
OCP3.4 Implementacion de programa que incorpore 5.000 afiliados anuales de la Folletos, gultas, carteles, Eersonal para ,desarrollo, Agenc.'as de . S[stemas de i Trabajo en equipo, Vision, rision, Capital aportado por
oo R OCP3.4 y otros materiales implementacion y puesta  publicidad y gestion ~ computo y analisis ~ compromiso por los  valores, codigo de
poblacién reinsertada y poblacion civil desde 2017 . : . . . el estado
promocionales en marcha de medios de informacion resultados ética
OCP3.5 Incorporacion de 1.000 afiliados por afio a los programas adulto mayor, Folletos, guias, carteles, Personal para creacion, Ager_1c_|as de L S!stemas de s Trabajo €n equipo, Vision, miston, Capital aportado por
L . - OCP3.5 y otros materiales puesta en marcha y publicidad y gestion ~ cdmputo y analisis ~ compromiso por los  valores, codigo de
para poblacion vulnerable reinsertada y civil desde 2017. . P . . . fpe el estado
promocionales seguimiento de medios de informacion resultados ética
OCP3.6 Implementacién de un programa enfocado a una poblacién vulnerable
especifica (a) madres cabeza de familia en 2017, (b) menores de edad (desde los 16 Folletos, guias, carteles, Personal para creacion,  Agencias de Sistemas de Trabajo en equipo,  Vision, mision, .
~ X . . . . L . A . - Capital aportado por
afios) cercanos a ser cotizantes activos en 2019, (c) personas discapacitadas en OCP3.6 y otros materiales puesta en marcha y publicidad y gestion ~ computo y analisis ~ compromiso por los  valores, codigo de el estado
2021; para poblacidn civil y reinsertada incorporando en cada programa 2.000 promocionales seguimiento de medios de informacion resultados ética

afiliados.

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 475), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.
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7.3. Politicas de cada Estrategia

Tabla 41

Matriz Politicas de cada Estrategia del Sector de Pensiones Colombiano

Estrategia Politica
Implementacion de campafia que fortalezca la imagen del sistema, enfocada en PO1 Promover en cliente interno y externo la importancia e impacto de la camparia
trabajadores independientes por regiones geograficas PO2 Definir campafias diferenciadas por regiones geogréficas, teniendo en cuenta cultura y costumbres especificas

PO3 Alentar una cultura responsabilidad social a todos los trabajadores e involucrados
PO4 Establecer procesos, procedimientos y seguimientos claros, enfocados en los resultados esperados
PO5 Reclutar el personal mas idéneo para conformar los equipos de trabajo encargados de la campafia

Desarrollo e implementacién de producto para personas que sin tener un empleo POG6 Promover en cliente interno y externo la importancia e impacto del producto

perciben ingresos y son potenciales contribuyentes al sistema pensional PO7 Alentar una cultura responsabilidad social a todos los trabajadores e involucrados
PO8 Establecer procesos, procedimientos y seguimientos claros, enfocados en los resultados esperados
PO9 Reclutar el personal mas idoneo para desarrollo e implementacién de producto
P10 Fomentar la educacion de finanzas personales

Implementacion de campafias enfocadas a la poblacion que sera PEA, universidades P11 Promover en cliente interno y externo la importancia e impacto de la campafia

y educacion no formal. Donde se informe sobre los beneficios de pertenecer al P12 Alentar una cultura responsabilidad social a todos los trabajadores e involucrados

sistema pensional P13 Establecer procesos, procedimientos y seguimientos claros, enfocados en los resultados esperados
P14 Reclutar el personal méas idoneo para conformar los equipos de trabajo encargados de la campafia
P15 Fomentar la educacién de finanzas personales

Creacion e implementacion de incentivos que incrementen semanas de cotizaciona P16 Promover en cliente interno de las diferentes entes involucrados la importancia e impacto del incentivo

LOS af”(;adfOS que coticen de fgrma :oermanente al sistema penspnag » aquienes lo P17 Alentar una cultura responsabilidad social a todos los trabajadores e involucrados
agan de forma Ininterrumpida se le sumaran mas semanas cotizadas, en Conjunto oy g £omentar Ja colaboracién entre las organizaciones involucradas

con Asofondos, Colpensiones, Ministerio de Proteccién social, Ministerio de LI . .
P19 Reclutar el personal mas idéneo para conformar los equipos de trabajo

Trabajo, Ministerio de Hacienda, Superfinanciera ] _
P20 Fomentar la educacion de finanzas personales

Creacion e implementacion de beneficio tributario a los trabajadores independientes P21 Promover en cliente interno la importancia e impacto del beneficio tributario
que ingresen por primera vez al sistema pensional, trabajo en conjuntocon P22 Alentar una cultura responsabilidad social a todos los trabajadores e involucrados
As_ofond_os, Colpepsmnes, Mlnl_sterlo_ de Proteccion social, Ministerio,de Trabajo, P23 Fomentar la colaboracién entre las organizaciones involucradas
Ministerio de Hacienda, Superfinanciera, Fedesarrollo L. ) |
P24 Reclutar el personal mas idéneo para conformar los equipos de trabajo
P25 Fomentar la educacién de finanzas personales
Implementacion de programa para la poblacion reinsertada al sistema, con apoyo P26 Promover en cliente interno y externo la importancia e impacto del programa
inicial direccionado a la cotizacion contribuyente P27 Alentar una cultura responsabilidad social a todos los trabajadores e involucrados
P28 Establecer procesos, procedimientos y seguimientos claros, enfocados en los resultados esperados
P29 Reclutar el personal mas idéneo para conformar los equipos de trabajo
P30 Fomentar la educacion de finanzas personales
Implementar programa que fortalezca la atencion de la poblacion vulnerable y P31 Promover en cliente interno y externo la importancia e impacto del programa
adulto mayor P32 Alentar una cultura responsabilidad social a todos los trabajadores e involucrados
P33 Establecer procesos, procedimientos y seguimientos claros, enfocados en los resultados esperados
P34 Reclutar el personal més idoneo para la generacion, aprobacion y puesta en marcha de iniciativas

P35 Fomentar el respeto por la poblacién mayor o en condiciones vulnerables
Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 472), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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7.4. Estructura Organizacional de Sociedades Administradoras de Pensiones y de
Cesantias de Colombia

La estructura organizacional contribuye con la exitosa implementacion de las
estrategias retenidas mediante las politicas definidas, por tanto realizar ajustes a las
estructuras actuales es fundamental para soportar los cambios. Como lo indica D’ Alessio
(2015): “El peor error es intentar implementar nuevas estrategias con una estructura antigua.
Las estructuras organizacionales adecuadas son factor de éxito para una etapa exitosa de
implementacion estratégica” (p. 477).

La actual estructura organizacional funciona de forma independiente entre los
regimenes RMP y RAIS, en el RMP la estructura estd encabezada por la junta directiva,
seguida de presidencia, oficina de ingenieria de procesos, oficina de control interno, y las
vicepresidencias de: financiamiento e inversion, servicio al ciudadano, comercial, beneficios
prestacionales, operaciones y tecnologia, planeacion y riesgo, beneficios econémicos
periddicos, talento humano, administrativa y juridica; como dependientes de la junta directiva
esta la revisoria fiscal y la defensoria del consumidor financiero (Colpensiones, 2016).

El RAIS que cuenta con cuatro empresas privadas: Porvenir, Proteccion, Colfondos y
Old Mutual tiene estructuras similares, tomando de base Porvenir cuentan con una estructura
encabezada por la asamblea de accionistas, junta directiva, revisoria fiscal, comité de
auditoria, presidencia, gerencia de talento humano, y las vicepresidencias de: riesgo, juridica,
inversiones, operaciones y servicios, comercial, planeacion, servicios corporativos (Porvenir,
2016).

Con el fin de lograr la implementacion y exito de las estrategias propuestas se requiere
modificar la estructura incluyendo una gerencia de imagen y cobertura en la vicepresidencia
comercial de las RAIS la cual sera la encargada de liderar y garantizar las campafias

propuestas en las estrategias, asi mismo en la vicepresidencia de planeacion incluir la
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gerencia de nuevos productos y programas. De igual manera, para garantizar la integracion y
trabajo en equipo de los regimenes existira un departamento transversal que seré el encargado
de liderar la creacion de incentivos, mejora continua del sistema y relacion entre las
diferentes organizaciones involucradas como son: Asofondos, Colpensiones, Ministerio de
Proteccidn social, Ministerio de Trabajo, Ministerio de Hacienda, Superfinanciera,

Sociedades Administradoras u otras que sean requeridas. Por tanto, la estructura se define

como lo muestra la Figura 34.

| RAIS | | RPM
Asamblea de i _
. Revisona fiscal — Junta Directiva
accionistas
. L Departamento . . Defensoria del
Revisoria fiscal || Junta Directiva r. . .. Presidencia .
de integracion consumidor
oy . Oficina de
Comité de . . Oficina de control . L
L — Presidencia 1 . ingenieria de
auditoria interno =
procesos
| Gerencia TH
Vicepresidencia| | |Vicepresidencia Vicepresidencia | | | Vicepresidencia| | |Vicepresidencia
de Inversiones de Operaciones de Financiamiento de Operaciones Jundica
| Vicepresidencia| | |Vicepresidencia| |Gerencia de imagen v Vicepresidencia | | | Vicepresidencia Vicepresidencia
Juridica de Comercial cobertura de Comercial Servicio BEPS
. . . . . . Gerencia de nuevos i . . ] . . . . .
Vicepresidencia Vicepresidencia - Vicepresidencia Vicepresidencia Vicepresidencia
de Riesgo | de Planeacién - - de Planeacion TH Administrativo
= programas || || 1| L
Vicepresidencia
L—1 de Servicios

Figura 34. Nueva Estructura del Sector de Pensiones en Colombia

7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

La responsabilidad requiere que todos los involucrados estén comprometidos con la
comunidad buscando que todos ganen. Teniendo en cuenta esto en el sector es vital trabajar
bajo lineamientos que contribuyan a los diferentes aspectos que involucran aspectos
econdmicos financieros, impactos sociales, medio ambiente y tecnologia y como lo indica
D’Alessio (2015): “la responsabilidad social implica el respeto y cuidado de los recursos, el

desarrollo social y ocupacional, asi como el crecimiento econémico estable” (p. 486).
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Adicional del compromiso que obligatoriamente se debe tener, es importante mencionar que
el trabajo que se realice en beneficio de la comunidad vinculada mejorara la reputacion e
imagen, siendo este uno de los objetivos propuestos se requiere como ya se menciono el
compromiso de todos los equipos de trabajo y lideres.
7.6. Recursos Humanos y Motivacion

Luego de tener una estructura definida es de vital importancia que sea lidera y operada
por un recurso humano con las mejores habilidades, aptitudes y conocimientos, como lo
indica D’ Alessio (2015): “para un proceso de implementacion favorable, se debe definir
también las posiciones méas importantes. Se debe considerar que quien se localice en estos
lugares forma una pieza clave y debe tener las competencias necesarias a ese puesto” (p.
481). Serd necesario que para logar programas y campafas exitosas el personal sea idéneo,
pero ademas debe estar motivado, no solo con las capacitaciones propuestas, sino, ademas
con un trato justo y bajo uno lideres que los guien y apoyen de ser necesario en las
dificultades que encontraran en la retadora tarea de fidelizar usuarios, capturar nuevos y
mejora la imagen del sector.
7.7. Gestion del Cambio

Segln D D’Alessio (2015): “el proceso de implementacion genera cambios
estructurados, y algunas veces, culturales, lo que exige que el cambio se planee
adecuadamente. Lo cual requiere que la organizacion desarrolle acciones” (p. 482). De las
acciones propuestas por el autor son prioritarias llevar a cabo en el sector las siguientes:
planear la estrategia del cambio mediante un plan de accion, establecer un sentido de
urgencia, crear una vision para el cambio, comunicar la vision, facultar a otros para conseguir
el cambio, planear resultados y crear éxitos tempranos reconociendo a los empleados que

intervienen en las mejoras, institucionalizar los nuevos enfoques.
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7.8. Conclusiones

Para lograr los objetivos de largo plazo es necesario tomar accion en los objetivos
planteados de corto plazo, y dado que se han fijado objetivos medibles para cada afio es
fundamental que los responsables se empoderen de sus responsabilidades y logren liderar los
equipos, asi como cumplir con dichos objetivos. Lo anterior amparados en los recursos
fisicos, y dando cumplimiento y seguimiento a las politicas de las estrategias.

Al modificar la estructura se pretende dar un cambio de impacto positivo a la actual,
enfocados en la integracién de los regimenes, la importancia de la imagen y la cobertura, asi
como también en la generacion de nuevos productos y programas que conlleven al aumento
de la cobertura, con proyeccion a una fidelizacion y permanencia en el sistema. Cabe
destacar que todo lo anterior se logra con un recurso humano motivado para lograr mejores
resultados, comprometido con la responsabilidad social, que entienda y fomente el cambio

hacia la vision definida.
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Capitulo VII1I: Evaluacion Estratégica

Este capitulo se centra en la tercera etapa del procesos estratégico la cual es la
evaluacion y control, se realiza con el fin de permitir hacer una retroalimentacion enfocada a
realizar ajustes que se consideren necesarios, dentro de los objetivos a corto plazo, las
politicas, los recursos, la estructura organizacional y el manejo del medio ambiente, sin dejar
de lado la demanda, la competencia y el entorno, por lo tanto los resultados que se obtienen
en la evaluacion estratégica se deben comparar con los objetivos planteados en un principio
para conseguir los resultados esperados (D’ Alessio, 2015).
8.1. Perspectivas de Control

Con el fin de evaluar el desempefio y controlar estrategias que evallen la
implementacién y seguimiento del cumplimiento de las estrategias definidas y objetivos a
corto plazo en la diferentes etapas del planeamiento estratégico del sistema de
administradoras de fondos de pensiones y cesantias, se utiliza el tablero balanceado de
gestion (Balanced Score Card), buscando monitorear los objetivos a corto plazo, ampliando
la vision del sistema pensional en Colombia, considerando las siguientes perspectivas: (a)
financiera, con claves de éxito que satisfacen al accionista; (b) cliente, imagen de los clientes
para alcanzar la vision; (c) interna, procesos eficientes y capacidad de satisfacer las
necesidades surgidas, y (d) aprendizaje y desarrollo, el cual se focaliza en aprender, mejorar y
lograr la vision futura, se logra con el analisis de indicadores que de forma positiva mejorar
los resultados facilitando la toma de decisiones (D’Alessio, 2015).

8.1.1. Aprendizaje interno

Esta perspectiva interna controla como debe ser el sistema de las administradoras de
fondos de pensiones y cesantias en Colombia, con el fin que se auto capaciten y que ademas
se aprenda a mejorar los productos y servicios, midiendo las actividades de gran impacto,

catalogadas como criticas para el logro de los objetivos. El indicador de aprendizaje interno
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es la cantidad meta de capacitaciones, el cual busca medir la eficacia del sector de pensiones
en capacitacion y traslado de conocimiento de educacion financiera con el fin de mejorar la
cultura previsional de los afiliados y de potenciales clientes, de forma que con incentivos para
el ahorro y toma de conciencia ciudadana en materia de ahorro para la vejez, se ofrezcan
beneficios que la poblacion de forma natural y voluntaria le apueste a largo plazo para
garantizar su futuro en materia pensional.

8.1.2. Procesos

Esta perspectiva se centra en las operaciones que generan valor agregado a clientes
internos y externos, que son representativos con la innovacion y desarrollo de productos para
entregarlos con cumplimiento de requisitos implicitos, todo con el propdsito de lograr el
mejoramiento del rendimiento y eficiencia de los procesos. El control de estos procesos, se
realizara a través de los siguientes indicadores:

= Cantidad meta de evaluacion.
= Cantidad meta de oficinas.

A través de las mediciones se logra que se reduzcan los costos del sistema de fondos de
pensiones como por ejemplo las comisiones con el fin de buscar excelencia en los procesos
productivos, centrandose en la operacion de los portafolios que tienen disponibles y
traspasando actividades que no estén enfocadas al negocio en si a areas 0 empresas que las
realicen con el fin que toda la fuerza de ventas en las oficinas cumpla las meta con el fin de
obtener rentabilidad que satisfaga a los accionistas y clientes.

8.1.3. Clientes

El objetivo es buscar cubrir a todos los sectores de la poblacion con el fin que estos

tengan la pension para que en el futuro lleven una vejez digna, esto hace que la satisfaccion

del cliente aumente, demostrandole a los afiliados la importancia que tienen para el sector

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




132

pensional y para el Estado, enfocando los esfuerzos a la obtencion de mejores productos y
servicios, para lo cual se realizaré control a través de los siguientes indicadores:

= Cantidad meta de afiliados.

= Cantidad de afiliados activos / cantidad total de afiliados.

= Cantidad de afiliados activos del producto / total de afiliados del producto.

= Poblacion incorporada / total poblacion del programa.

= Cantidad meta de programas.

Al tener los afiliados con mediciones internas se conocera la satisfaccion de los
mismos con los productos, y ademas se creara confianza y lealtad haciendo que permanezcan
afiliados en el tiempo y no se retiren del fondo, los indicadores permiten segmentar los
clientes por niveles, sueldos, caracteristicas especiales con el fin de ofrecer nuevos productos
a los actuales clientes, manejo de la rentabilidad que obtienen por sus productos y saber cémo
captar nuevos clientes potenciales con el fin de poder fidelizarlos con productos que sean
parte de su estilo de vida, para aumentar los ingresos al sector pensional.

8.1.4. Financiera

La perspectiva financiera tiene como finalidad, hacer que las administradoras de fondos
de pensiones y cesantias obtenga tasas de rentabilidad econémica tanto en los portafolios que
tienen como en las inversiones que realizan para garantizarles a los clientes estabilidad en los
rendimientos. En este sentido para que el proyecto sea sostenible en términos econémicos, se
debe promover a corto plazo un plan eficiente de ahorro e inversion, buscando crecer en los
mercados en donde invierten los recursos de los afiliados con el fin de obtener mejores
rentabilidades, se debe tener en cuenta la volatilidad de los mercados con el fin de no crecer
en pérdidas de recursos financieros por manejo de tasas de cambios, inflacion, problemas

economicos como el Brexit que hagan fluctuar el mercado. A largo plazo, la apuesta es mas
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enfocada a la participacion de nuevos productos y crecimiento en la cobertura de la
poblacion.

Es importante mencionar que el crecimiento de la cobertura permite mayores aportes
que hacen que los fondos crezcan en economia de escala, posicionandose para lograr mejores
inversiones, con el fin de satisfacer a los accionistas y clientes permitiendo incrementar el
patrimonio, con los indicadores financieros se puede evidenciar el crecimiento del sector
pensional y dar cumplimiento a los objetivos estratégicos planteados para el aumento de la
rentabilidad, sin deja a un lado el anlisis de riesgo de las inversiones que se realizan con el
fin de garantizar estabilidad de los fondos y poder asegurarle el dinero a los afiliados en caso
de crisis o pérdida econémica.

8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

El tablero de control o tablero de control balanceado, (ver Tabla 42) es donde se
establecen los indicadores para los objetivos a corto plazo, adicional se define la formula de
obtencion de los mismos y las correspondientes unidades de medida, finalmente se asocian a
las perspectivas pertinentes. Kaplan y Norton desarrollaron cinco principios para un tablero
de control balanceado que cierra la brecha en lo que la organizacion quiere hacer y lo que

hace (D’Alessio, 2015).
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Tabla 42

Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

Perspectiva Objetivos de Corto Plazo (OCP) Acciones/iniciativas Indicador Descripcion indicador U:/;gg%:e Meta
. . OCP3.1 Garantizar 100% de la partida presupuestal estatal para el sostenimiento de los programas de la Lograr recursos para at_e’nuon presupuesto aprobado / Porcentaje de presupuesto .
Financiera o de programas a poblacion - Porcentaje 100%
poblacidn vulnerable. vulnerable presupuesto solicitado aprobado para los programas
OCP1.3. Mantener rentabilidad promedio para los afiliados del 6%. Garantizar rentabilidad. re%rt(;\ %?:?éz dmeta de Mantener rentabilidad Porcentaje 6%
Clientes OCPL.1 Des_a rrollo & implementacion de nuevo prod.u.cto Yo tarpblen ahorro para mi futuro™ para personas sin Implementacion producto. Cantidad meta de afiliados Incremento de afiliados por aflo  Unidades 510 K
empleo con ingresos recurrentes captando 51.000 afiliados por afio.
OCPL1.6. Desarrollo e implementacién de campafia "Desde ahora comprometido con mi jubilacién” a potencial . ~ . - - . .
PEA captando desde 2017 59.000 afiliados anuales. Implementacidn campafia. Cantidad meta de afiliados Incremento de afiliados por afio  Unidades 590 K
OCP1.4. Desarrollo e implementacion de beneficio tributario a trabajadores independientes que ingresen al Implementacién de beneficio . - - o .
sistema, captando desde 2017 150.000 afiliados por afio. tributario. Cantidad meta de afiliados Incremento de afiliados por afio  Unidades 2M
QCPl.S Incentivar programa de permanencia en el sistema pensional captando 50.000 afiliados desde 2017 por  Incentivar programa de Cantidad meta de afiliados Incremento de afiliados por afio Unidades 500 K
afio. permanencia.
OCP1.2 Incremento de 2.000.000 afiliados a 2026, 200.000 afiliados anuales desde 2017; via trabajadores Penetracion de mercado en . - - o .
. . . o P . . Cantidad meta de afiliados Incremento de afiliados por afio  Unidades 2M
independientes de regiones geograficas con méas bajas tasas de afiliados. todas las regiones.
ocP1.7 Implemen_tgmon de programa B!e.nvenldo au nuevo futyro \pard |a poblatiof Tefgertada incluyendo Desarrollo de nuevo mercado. Cantidad meta de afiliados Incremento de afiliados por afio  Unidades 6 K
desde 2017 600 afiliados anuales desmovilizados como cotizantes activos.
OCP2.1. Implementacién de programa que sume semanas cotizadas a los afiliados que cotizan Implementacion proarama cantidad de afiliados activos / Disminucion inactivos Porcentaie 20%
ininterrumpidamente por tres afios disminuyendo inactivos en el sistema 2% anual desde 2017. P prog ' cantidad total de afiliados ! 0
OCP2.2 Implementacion de camparfia que fortalezca la imagen del sistema en todas las regiones del pais, Implementacion campafia cantidad de afiliados activos / Disminucion inactivos Porcentaie 19%
fidelizando usuarios disminuyendo los cotizantes inactivos en 1,9% desde 2017. P pana. cantidad total de afiliados J
OCP2.5 Implementacion de programa dirigido a poblacion no laboral con ingresos, que garantice permanencia ! . cantidad de afiliados activos
. : . ~ . o » Garantizar permanencia de g .
del 90% en el sistema pensional minimo de tres afios para los afiliados del producto "Yo también ahorro para - del producto / total de Permanencia afiliados Porcentaje 90%
. } ~ afiliados en programa. ]
mi futuro" desde el afio 2017 afiliados del producto
., . . . p— R ! . cantidad de afiliados activos
OCP2.7 Implementacion programa de permanencia en el sistema pensional minimo de tres afios para los Garantizar permanencia de L .
e o . P, 2 - del producto / total de Permanencia afiliados Porcentaje 90%
afiliados del producto "Desde ahora comprometido con mi jubilacién™ desde el afio 2017 afiliados en programa. 1
afiliados del producto
OCP2.6 Implementacion de programa que logre 90% de permanencia de afiliados del programa "Bienvenido a  Garantizar permanencia de ga?tldadd ke a;‘llladloz Sctives p ia afiliad P . 90%
tu nuevo futuro" desde 2024 afiliados en programa o proalien TR rmanencia afifiados orcentaje 0
' ' afiliados del producto
OCP3._4, Implt_amentacmn de programa que incorpore 5.000 afiliados anuales de la poblacion reinsertada y Desarrollo de nuevo mercado. poblac!gn incorporada / total Cantidad de afiliados Unidades 50K
poblacion civil desde 2017 poblacién del programa
OCP3.6 Implementacion de un programa enfocado a una poblacion vulnerable especifica (a) madres cabeza de
familia en 2017, (b) menores de edad (desde los 16 afios) cercanos a ser cotizantes activos en 2019, (c) personas Creacion de productos. Cantidad meta de programas  Cantidad de programas Unidades 6K
discapacitadas en 2021; para poblacion civil y reinsertada incorporando en cada programa 2.000 afiliados.
OCP3.5 Incorporacién de 1.000 afiliados por afio a los programas adulto mayor, para poblacion vulnerable . - . - . - .
reinsertada y civil desde 2017. Incorporacion de afiliados. Cantidad meta de afiliados Cantidad de afiliados Unidades 10K
Interna O_CP2.4 Realizar cuatro evaluaciones anuales por parte de los afiliados en relacion con la imagen y calidad del Evaluacion de calidad. Cantlda_d meta de Cantidad de evaluaciones Unidades 40
sistema desde 2017. evaluaciones
OCP3.3.,Apertura de una oficina por departamen;o_espemal|zada en atencion de poblacion vulnerable con Habll_lfacmn de puntos de Cantidad meta de oficinas Cantidad de oficinas Unidades 27
tecnologia de punta. Desde 2017 apertura de 3 oficinas anuales. atencion.
Aprendizaje OCP3.2 C_apa_cltauon anual para cada apertura de oficina especializada por parte de Colpensiones, realizando Capacitacion asesores, Cantlt_jad meta de Cantidad de capacitaciones Unidades 97
y Desarrollo  tres capacitaciones anuales desde 2017. capacitaciones
OCP2.3 Implementacion de departamento de capacitacion en Asofondos, el cual realizara una capacitacion Capacitaci6n asesores. Cantidad meta de Cantidad de capacitaciones Unidades 200

trimestral para cada fondo privado desde el afio 2017.

capacitaciones

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 580), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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8.3. Conclusiones

Asignar indicadores para controlar la gestion y cumplimiento de objetivos de corto
plazo es relevante para encontrar desviaciones y tomar acciones oportunamente, con lo cual
la administracion y gestion permanente del tablero balanceado de gestion, se convierte en una
importante herramienta para tomar decisiones y replantear estrategias.

ElI BSC muestra que el objetivo es apalancarse en la perspectiva de clientes con el fin
de generar estrategias para lograr la cobertura, teniendo focalizado el sostenimiento del
programa, creando incentivos para crear cultura previsional, generando confianza y fidelidad
en la poblacion para que genere ahorros para su vejez y se disminuya la informalidad de
empleo, dando opciones para proteger a la poblacion vulnerable garantizandoles el
cubrimiento a toda la poblacién adulta mayor. EIl objetivo para crecer es atraer nuevos
afiliados y la generacion de cultura para los futuros cotizantes, con el propdsito de crear
beneficios y campanas de imagen que permitan crecer en el tiempo.

La capacitacion para los colegios, universidades, empresas y afiliados, permitira a
través de la educacion dar asesorias en cuanto a beneficios y ventajas de pertenecer al
sistema, ampliando el conocimiento hacia la poblacion con el fin de medir la efectividad de
las camparfias y promociones realizada, con el fin de medir los medios de comunicacién para
lograr incentivar la cultura previsional en el sector.

Las estrategias de aumentar la cobertura, fortalecer los programas, mejorar los
portafolios, desarrollando nuevos productos, asesoria y politicas de riesgo de las
rentabilidades de los fondos, conllevan a un crecimiento sostenido de las administradoras de
fondos de pensidn, con el fin de efectuar en el mercado de capitales mejores inversiones,
permitiendo que los afiliados tengan mayores beneficios y rentabilidad, logrando que

aumente el empleo y la calidad de vida de la poblacion.
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Capitulo IX: Competitividad de Sociedades Administradoras de Pensiones y de
Cesantias de Colombia
9.1. Anélisis Competitivo de Sociedades Administradoras de Pensiones y de Cesantias
de Colombia

En esta etapa del planeamiento estratégico es importante evaluar si los factores de
productividad, innovacion, analisis de afiliados, permiten que el andlisis del sector sea
atractivo para el estudio y también si la inclusion de éste en algun claster permite lograr
ventajas competitivas, segun la Superintendencia Financiera la principal caracteristica de la
competencia en el sector de las AFPs es el nimero limitado de Administradoras y todas
pertenecientes a conglomerados y grupos financieros. Por tal razén se estudiaran las ventajas
competitivas del sector de administradoras de fondos de pensiones, la identificacion y analisis
de los posibles clusteres del sector y la identificacion de aspectos estratégicos de los
potenciales clusteres identificados.

Colombia enfrenta consecuencias de la creciente inequidad entre su poblacién, la cual
se ha agudizado a raiz de la crisis del pais por problemas econémicos y sociales, con el fin de
cont5rarestar esta situacion la competitividad del pais cobra relevancia ya que es un motor
para que por medio de los pilares de fortaleza que se tienen surja el desarrollo econémico y
social, el Indice Global de Competitividad (IGC), ubica a Colombia en el puesto 61 entre 140
paises, conllevando a revisar los puntos fuertes y eslabones débiles del sistema competitivo.

El reto para el pais es ser competitivo con otros paises en aquellos aspectos de mejora
de competitividad para lograr un mejor puntaje en ese sector, este es el caso para
instituciones, mercado de bienes, mercado laboral, innovacion, infraestructura, salud y
educacion, y mantener su posicion en los pilares de macroeconomia, mercado financiero y
sofisticacion de los negocios en donde su nivel de competencia es alto. El principal objetivo

es apostar a nivel nacional por la competitividad , para lo cual el enfoque consiste en
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enfrentarse a los factores que limitan el crecimiento de la economia pudiendo entorpecer los
actuales logros que se han alcanzado, para tener un buen desempefio en este aspecto debe
avanzar en temas socio politicos como son el conflicto que se presenta en el territorio, en
donde debe acoger a la poblacion que ha estado aislada por la violencia para que tengan
acceso a oportunidades de desarrollo que les permita alcanzar una vida plena.

Otro factor a tener en cuenta es el mejoramiento del sector salud, educacion y empleo,
los cuales han impedido que Colombia esté mejor posicionada en competitividad, ya que el
deterioro de estos sectores es latente conlleva a una dura realidad la cual es que la poblacion
no pueda acceder facilmente a estas condiciones esenciales para competir en el mundo actual.
Cabe sefialar que el sector salud influye notablemente en el desarrollo de competitividad en el
sector de pensiones, ya que la expectativa de vida es mayor en las zonas urbanas que rurales,
y el poco acceso a los servicios de salud hace que la poblacién adulta mayor no tenga
recursos econémicos para acceder a planes de salud dignos, esto aunado por poca
infraestructura para prestar los servicios basicos a la poblacidn, lo anterior sin contar con
problemas de corrupcion, burocracia e inseguridad por los que actualmente atraviesa el pais.
9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas de Sociedades Administradoras de

Pensiones y de Cesantias de Colombia

Entorno econémico. Los activos fijos con los que cuentan estas compafiias son
representativos, pues, ademas de las oficinas tradicionales, poseen puestos de servicio,
atencion al cliente, entre otros. La actual regulacion sobre el sector solo esta enfocada a
garantizar una rentabilidad minima para los cotizantes, lo que deja libertad para que los
competidores puedan pelear entre ellos, ofreciendo mejores rentabilidades a mejores niveles
de riesgo, de esta forma la competencia se vuelve agresiva.

Las empresas del sector financiero se ven enfrentadas a costos de transacciones al

momento en el que van a invertir en sus portafolios. EI simple hecho de modificar un
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portafolio implica grandes costos, los cuales buscan minimizar al maximo. Debido a que los
portafolios o productos que ofrecen las AFP son diversificados y dependen del nivel de riesgo
y rentabilidad que desee obtener el afiliado, los precios de estos son diversificados.

Educacién. Se debe dar educacion a los afiliados de los beneficios que son
alcanzables en el sistema, lo cual contribuye a una mejor formacion de expectativas y a un
mejor conocimiento de los beneficios del sistema. Adicional, la educacion respecto a las
variables mas relevantes que influyen sobre los montos de las pensiones y las tasas de
reemplazo que se obtienen en caso de cambio de portafolios, y respecto a las decisiones que
los afiliados pueden adoptar por cambios de fondo con el fin de lograr los objetivos definidos
0 esperados de acuerdo a sus expectativas. Si se contrarresta la falta de informacion y de
conocimiento de las caracteristicas del sistema se contribuye a generar confianza entre los
afiliados sobre las pensiones que recibiran.

Infraestructura. Un aspecto fundamental en su estrategia es contar con una moderna
e importante infraestructura tecnoldgica que garantiza que la compafiia realice eficientemente
sus operaciones tanto a nivel de las ciudades grandes y buscar alianzas para tener
representacion en las regiones que cubran la zona urbana con el fin de lograr ampliar la
cobertura

Salud. La politica de seguridad social de manera integral debe abordar la situacion de
los pensionados y preocuparse de las coberturas en materia de salud en caso de personas que
no sean capaces de valerse por si mismas, promoviendo seguros que cubran sus necesidades,
es sector es ventajoso siempre que el afiliado pueda acceder a la infraestructura contando con
recursos economicos. Lo ideal es contar con programas de salud para incentivar que las
personas sean sanas con el fin de aumentar la expectativa de vida, ya que si las personas se
empiezan a pensionar jovenes traeria consecuencias a los fondos de pensiones pues estos

tendrian que atender esta poblacion facilitandoles la pension.
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Laboral. Una reforma laboral en materia de pensiones ayudaria a reducir la
regresividad de los beneficios otorgados por el sistema, teniendo en cuenta que la estructura
del mercado laboral colombiano, esta conformada por la mitad de los trabajadores que
pertenecen a la economia informal, para lograr competitividad en el sistema pensional basado
se deben aumentar la existencia de contratos de empleo con el fin que sea mayor la poblacién
que cotice pensiones
9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clasteres de Sociedades

Administradoras de Pensiones y de Cesantias de Colombia

Los cluster son segin D’Alessio (2015) son un: “conjunto de organizaciones que
mantienen relaciones estrechas entre si. Exiten razones, tanto estratégicas como operativas,
que se obtienen al formarse un claster” (p. 567). Estos tienen caracteristicas especiales como,
Sser un conjunto de organizaciones no necesariamente del mismo sector o industria, pero que
se complementen y trabajen por objetivos en comun o complementarios. Al existir razones
operativas o0 estratégicas la cooperacion de las organizaciones sera fundamental para
potenciar los beneficios y las ventajas competitivas que se esperen de la conformacién de
dicho cluster.

En el sector de pensiones no se ha encontrado evidencia de una cercania con otras
industrias con fines de conformar clUster, pero de presentarse la oportunidad de establecer un
cluster seria con sociedades de servicios financieros como las sociedades fiduciarias, las
sociedades comisionistas de inversion, sociedades aseguradoras, o sociedades de
capitalizacion. Si se desarrollaran productos afines 0 complementarios que impactaran en los
objetivos estratégicos del sector se podria evaluar una posible conformacion. Si dichos
productos contribuyeran a incrementar los afiliados cotizantes activos y mejorar la

permanencia en el sistema seria una alternativa interesante a explorar.
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9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres
Una organizacion puede obtener ventajas al pertenecer a un cllster ya sean

estratégicas u operativas, como aspecto estratégico relevante se buscaria ampliar la cobertura
en diferentes mercados y poblaciones desatendidas por el actual sistema. Los aspectos
estratégicos de un clUster para el sector pensional podrian ser:

= Conseguir el acceso a nuevos mercados.

= Contrarrestar la posibilidad de inactividad de un afiliado cotizante.

= Posibilidad en el acceso de financiacién en el caso de querer hacer aportes

voluntarios.

= Facilitar la obtencion de beneficios tributarios.

= Aprendizaje de la cooperacion.

= Ampliacion de la cobertura.

= Campafias de imagen soportados en industrias posicionadas.
9.5. Conclusiones

Las empresas del sector tienen una ventaja competitiva débil reflejada en la baja

cobertura de afiliados cotizantes activos, productos no atractivos para la poblacion y baja
permanencia en el sistema de la poblacién que no esta obligada a realizar aportes para su
ahorro pensional, como ademas una desinformacion generalizada sobre las ventajas y
beneficios de ser ahorradores en el sistema. Contrarrestado con grandes oportunidades como
son, una poblacion en condiciones para ingresar al sistema, solidas entidades que soportarian
un mayor numero de afiliados, alternativas de conformacion de cluster con otras
organizaciones para crear ventajas competitivas, apoyados en quienes tienen buena
reputacion y pudieran incrementar los afiliados, mejorar la imagen del sector, y llegar a mas

mercados.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

El presente capitulo plasma lo més relevante del planteamiento elaborado mediante la
consolidacién holistica presentada en la matriz del plan estratégico integral (PEI), ademas se
presentan las conclusiones finales que ratifican lo encontrado y evidenciado en el proceso y
son finalmente los resultados del plan estratégico realizado. En éste capitulo ademas se darén
las recomendaciones a los ejecutores del plan con el fin de lograr llevar a cabo el plan
definido exitosamente, y finalmente se presentaran los retos y oportunidades futuras de las
sociedades administradoras de pensiones en Colombia.

10.1. Plan Estratégico Integral (PEI)

La matriz del plan estratégico integral plasma un resumen de lo més notable del
planeamiento, mediante la compilacion de las partes esenciales del plan. Como lo indica
D’Alessio (2015): “ayuda a visualizar y sirve para el control del proceso estratégico, facilita
la realizacio’n de los reajustes necesarios, y brinda un panorama hélistico de todo el
proceso” (p. 573). Lo cual conlleva a tener una vision integral el plan.

La matriz incluye la vision, la mision los valores del codigo de ética, siendo esto los
que normaran el accionar del sector. Se incluye en ésta los intereses organizacionales, los
principios cardinales, las estrategias especificas, los objetivos de largo y corto plazo, asi
como el tablero de control detallado por perspectivas, las politicas de las estrategias, los
recursos necesarios para lleva a cabo el plan, la nueva estructura del sector y los planes
operacionales. Como lo indica D’ Alessio (2015): “al estructurar el plan estratégico de esta
forma en la PEI, se puede observar que las acciones tomadas tienen un sentido, y que generan
valor a la organizacion” (p. 574). Es asi como la Tabla 43 muestra la relacion y sentido que

tiene el plan elaborado para el sector de pensiones colombiano.
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Tabla 43

Planeamiento Estratégico Integral
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Intereses Organizacionales

1 Incremento de cobertura, via afiliados cotizantes activos

Incrementar la calidad del sistema pensional aumentando la fidelizacion y
permanencia de los afiliados

3 Integracion de regimenes, concentrado el régimen publico en la poblacion vulnerable

Estrategias Especificas

Implementacién de campafia que fortalezca la imagen del sistema, enfocada en

DA4 trabajadores independientes por regiones geograficas.

Desarrollo e implementacion de producto para personas que sin tener un empleo

DO6 . - - ; .
perciben ingresos y son potenciales contribuyentes al sistema pensional.

Implementacion de campafias enfocadas a la poblacion que serd PEA,; universidades y
educacion no formal. Donde se informe sobre los beneficios de pertenecer al sistema
pensional

DO5

afiliados que coticen de forma permanente al sistema pensional, a quienes lo hagan de
forma ininterrumpida se le sumaran mas semanas cotizadas, en conjunto con
Asofondos, Colpensiones, Ministerio de Proteccion social, Ministerio de Trabajo,
Ministerio de Hacienda, Superfinanciera

DO3

Creacion e implementacion de beneficio tributario a los trabajadores independientes
DAL Colpensiones, Ministerio de Proteccion social, Ministerio de Trabajo, Ministerio de
Hacienda, Superfinanciera, Fedesarrollo

Implementacion de programa para la poblacion reinsertada al sistema, con apoyo

FO1 inicial direccionado a la cotizacion contribuyente

Implementar programa que fortalezca la atencion de la poblacion vulnerable y adulto
mayor

FAl

Perspectiva

Financiera

Clientes

Procesos

Aprendizaje y Desarrollo

Financieros

Materiales directos o indirectos

rentabilidades sostenibles a bajo riesgo. Soportados en el apoyo de recurso humano calificado, procesos 6ptimos y tecnologia avanzada, con el fin de lograr el reconocimiento como el mejor sistema pensional del mundo.

Mano de obra personas

Magquinaria activos productivos

Métodos procedimientos y sistemas

Medio ambiente clima organizacional

Mentalidad cultura organizacional

Misién: Garantizar el sostenimiento econémico de la poblacién ante eventualidades como vejez, invalidez o muerte. Contribuyendo al mejoramiento de la calidad de vida, el desarrollo social y a la economia del pais, mediante un sistema sostenible de pensiones con productos ajustados a las realidades actuales y futuras esperadas; con generacion de

1. Planes comerciales

Creacion e implementacion de incentivos que incrementen semanas de cotizacién a los

que ingresen por primera vez al sistema pensional, trabajo en conjunto con Asofondos,

OLP1 En 2026 llegar a 15.333.659 cotizantes
activos en el sistema pensional. En 2015 hay
10.222.439.

X

OLP1 En 2026 llegar a 15.333.659 cotizantes
activos en el sistema pensional. En 2015 hay
10.222.439.

OCPL1.3. Mantener rentabilidad promedio para
los afiliados del 6%.

OCPL1.1 Desarrollo e implementacion de
nuevo producto "Yo también ahorro para mi
futuro™ para personas sin empleo con ingresos
recurrentes captando 51.000 afiliados por afio.
OCP1.2 Incremento de 2.000.000 afiliados a
2026, 200.000 afiliados anuales desde 2017;
via trabajadores independientes de regiones
geograficas con mas bajas tasas de afiliados.

OCPL1.4. Desarrollo e implementacion de
beneficio tributario a trabajadores
independientes que ingresen al sistema,
captando desde 2017 150.000 afiliados por
afio.

OCPL1.5 Incentivar programa de permanencia
en el sistema pensional captando 50.000
afiliados desde 2017 por afio.

OCPL1.6. Desarrollo e implementacion de
campafia "Desde ahora comprometido con mi
jubilacién” a potencial PEA captando desde
2017 59.000 afiliados anuales

OCPL1.7 Implementacion de programa
"Bienvenido a tu nuevo futuro™ para la
poblacion reinsertada incluyendo desde 2017
600 afiliados anuales desmovilizados como
cotizantes activos

Capital propio de los fondos

Capital propio de los fondos, aportes estado
Folletos, guias, carteles, y otros materiales
promocionales

Personal de apoyo en las diferentes regiones

Personal financiero fondos y Asofondos

Personal para desarrollo, implementacion y
puesta en marcha
Personal para seguimiento al programa

Agencias de publicidad y gestion de medios

Bloomberg, sistemas de computo y analisis de
informacion

Sistemas de computo y andlisis de informacion
Compromiso por los resultados

Trabajo en equipo, compromiso por los
resultados

Vision, mision, valores, codigo de ética

2. Planeacion de Productos y programas

Vision

OLP2 En 2026 incrementar la calidad del sistema pensional
aumentando la fidelizacion, para lo cual se disminuiran los
afiliados inactivos por no contribucion al sistema pasando de
49% a 10 %. En 2015 hay 9.861.346 afiliados inactivos

X

Objetivos a largo plazo

OLP2 En 2026 incrementar la calidad del sistema pensional
aumentando la fidelizacidn, para lo cual se disminuiran los
afiliados inactivos por no contribucidn al sistema pasando de
49% a 10 %. En 2015 hay 9.861.346 afiliados inactivos

Objetivos a corto plazo

OCP2.1. Implementacién de programa que sume semanas
cotizadas a los afiliados que cotizan ininterrumpidamente
por tres afios disminuyendo inactivos en el sistema 2% anual
desde 2017.

OCP2.2 Implementacion de campafia que fortalezca la
imagen del sistema en todas las regiones del pais,
fidelizando usuarios disminuyendo los cotizantes inactivos
en 1,9% desde 2017.

OCP2.5 Implementacion de programa dirigido a poblacion
no laboral con ingresos, que garantice permanencia del 90%
en el sistema pensional minimo de tres afios para los
afiliados del producto "Yo también ahorro para mi futuro™
desde el afio 2017

OCP2.6 Implementacion de programa que logre 90% de
permanencia de afiliados del programa "Bienvenido a tu
nuevo futuro" desde 2017

OCP2.7 Implementacion programa de permanencia en el
sistema pensional minimo de tres afios para los afiliados del
producto "Desde ahora comprometido con mi jubilacion™
desde el afio 2017

OCP2.3 Implementacion de departamento de capacitacion
en Asofondos, el cual realizard una capacitacion trimestral
para cada fondo privado desde el afio 2017.

OCP2.4 Realizar cuatro evaluaciones anuales por parte de
los afiliados en relacion con la imagen y calidad del sistema
desde 2017.

Recursos
Capital propio de los fondos

Folletos, guias, carteles, y otros materiales para capacitacion
Folletos, guias, carteles, y otros materiales promocionales
Formatos de evaluacion

Personal para creacion, puesta en marcha y seguimiento

Personal para desarrollo, implementacion y puesta en
marcha

Personal para nuevo departamento Asofondos

Personal para seguimiento al programa

Personal para tabular y analizar las evaluaciones
Agencias de publicidad y gestion de medios
Hardware para procesamiento de informacion
Inmobiliario oficinas

Sistemas de cOmputo y analisis de informacion

Trabajo en equipo, compromiso por los resultados

Vision, mision, valores, cédigo de ética

Estructura Organizacional
La estructura incluye una gerencia de imagen y cobertura en la vicepresidencia comercial de las RAIS la cual sera la encargada de liderar y garantizar las campafias propuestas en las estrategias, asi mismo en la vicepresidencia de planeacion incluir la gerencia de nuevos productos y programas, adicionalmente para garantizar la integracion y trabajo en equipo de los regimenes existira un
departamento transversal que sera el encargado de liderar la creacion de incentivos, mejora continua del sistema y relacidn entre los diferentes organizaciones involucradas como son: Asofondos, Colpensiones, Ministerio de Proteccion social, Ministerio de Trabajo, Ministerio de Hacienda, Superfinanciera, Sociedades Administradoras u otras que sean requeridas.

3. Planeacion de Integracion

OLP3 A 2026 deben haberse incluido al sistema
pensional a 50.000 afiliados en condiciones de
vulnerabilidad territorial. A 2015 esta poblacién no
esta incluida en el sistema.

OLP3 A 2026 deben haberse incluido al sistema
pensional a 50.000 afiliados en condiciones de
vulnerabilidad territorial. A 2015 esta poblacién no
esta incluida en el sistema.

OCP3.1 Garantizar 100% de la partida presupuestal
estatal para el sostenimiento de los programas de la
poblacién vulnerable.

OCP3.4 Implementacion de programa que incorpore
5.000 afiliados anuales de la poblacidn reinsertada y
poblacion civil desde 2017

OCP3.5 Incorporacion de 1.000 afiliados por afio a
los programas adulto mayor, para poblacion
vulnerable reinsertada y civil desde 2017

OCP3.6 Implementacion de un programa enfocado a
una poblacién vulnerable especifica (a) madres
cabeza de familia en 2017, (b) menores de edad
(desde los 16 afios) cercanos a ser cotizantes activos
en 2019, (c) personas discapacitadas en 2021; para
poblacion civil y reinsertada incorporando en cada
programa 2.000 afiliados.

OCP3.2 Capacitacion anual para cada apertura de
oficina especializada por parte de Colpensiones,
realizando tres capacitaciones anuales desde 2017.
OCP3.3. Apertura de una oficina por departamento
especializada en atencion de poblacion vulnerable
con tecnologia de punta. Desde 2017 apertura de 3
oficinas anuales.

Capital aportado por el estado

Folletos, guias, carteles, y otros materiales
informativos

Folletos, guias, carteles, y otros materiales para
capacitacion

Folletos, guias, carteles, y otros materiales
promocionales

Personal para creacion, puesta en marcha y
seguimiento

Personal para desarrollo, implementacion y puesta
en marcha

Personal para nuevas oficinas

Personal para nuevo departamento de capacitacion
Personal que sustentard presupuestos
Inmobiliario oficinas

Sistemas de cOmputo y analisis de informacion

Compromiso por los resultados

Preservacion del medio ambiente, responsabilidad
social

Trabajo en equipo, compromiso por los resultados
Vision, mision, valores, codigo de ética

Ser para el 2026 reconocido como un sistema general de pensiones de calidad que integre el régimen de capitalizacion individual y el régimen de prima media, siendo estos complementarios en beneficio del trabajador independiente y el trabajador dependiente e incluyente con la poblacion vulnerable, logrando ampliacién de la cobertura del sistema.

Principios Cardinales

1. Influencia de terceras partes
2. Lazos pasados y presentes

3. Contrabalance de los intereses
4. Conservacion de los enemigos
Politicas

P7 Promover en cliente interno y externo la importancia e impacto de la estrategia.

P2 Definir campafias diferenciadas por regiones geograficas, teniendo en cuenta cultura y costumbres especificas.

P1 Alentar una cultura responsabilidad social a todos los trabajadores e involucrados.

P3 Establecer procesos, procedimientos y seguimientos claros, enfocados en los resultados esperados.

P8 Reclutar el personal mas idoneo.
P7 Promover en cliente interno y externo la importancia e impacto de la estrategia.
P1 Alentar una cultura responsabilidad social a todos los trabajadores e involucrados.

P3 Establecer procesos, procedimientos y seguimientos claros, enfocados en los resultados esperados.

P8 Reclutar el personal mas idéneo.

P6 Fomentar la educacion de finanzas personales.

P7 Promover en cliente interno y externo la importancia e impacto de la estrategia.
P1 Alentar una cultura responsabilidad social a todos los trabajadores e involucrados.

P3 Establecer procesos, procedimientos y seguimientos claros, enfocados en los resultados esperados.

P8 Reclutar el personal mas idoneo.

P6 Fomentar la educacion de finanzas personales.

P7 Promover en cliente interno y externo la importancia e impacto de la estrategia.
P1 Alentar una cultura responsabilidad social a todos los trabajadores e involucrados.
P5 Fomentar la colaboracion entre las organizaciones involucradas.

P8 Reclutar el personal mas idoneo.

P6 Fomentar la educacion de finanzas personales.

P7 Promover en cliente interno y externo la importancia e impacto de la estrategia.
P1 Alentar una cultura responsabilidad social a todos los trabajadores e involucrados.
P5 Fomentar la colaboracion entre las organizaciones involucradas.

P8 Reclutar el personal méas idoneo.

P6 Fomentar la educacion de finanzas personales.

P7 Promover en cliente interno y externo la importancia e impacto de la estrategia.
P1 Alentar una cultura responsabilidad social a todos los trabajadores e involucrados.

P3 Establecer procesos, procedimientos y seguimientos claros, enfocados en los resultados esperados.

P8 Reclutar el personal més idéneo.

P6 Fomentar la educacion de finanzas personales.

P7 Promover en cliente interno y externo la importancia e impacto de la estrategia.
P1 Alentar una cultura responsabilidad social a todos los trabajadores e involucrados.

P3 Establecer procesos, procedimientos y seguimientos claros, enfocados en los resultados esperados.

P8 Reclutar el personal méas idéneo.
P4 Fomentar el respeto por la poblacion mayor o en condiciones vulnerables.
Perspectiva

Financiera

Clientes

Procesos

Aprendizaje y Desarrollo

3. Recursos Humanos

Jofow e] uod JINQLIUOY ‘OAIE}IND3 1R} ‘SOLIEUOIoUN) O SoLeNnsh ap alied Jod epigapul UQISUALUI O UOIdJE J3INb[eNd alue 0Zeydal ‘UQIJRWIOLUI 8 e)Sandsal Se| U peplorlaa A pepiuniiodo ‘0jedsal [a ‘[e190S OWO0D [eUOIdN}IISUI 0JUE]} 0SIL0IdWO9 |3 "eZURIU0D

e ‘0191AJSS [9p PepIfed ‘pepljiqesuodsal e] ‘elouasedsue.) ] ‘s0SINdal SO| P [04)U0I 0pendape [o uadnuesel anb sasepue)se ofeq uawiojuod soj anb sauoideziuehlo se A ewalsis [ap oula1qoh uang ap soidioulid soj Ua opedeWUS ©ISS Ba119 ap 0BIP09 |3

2N ap 061poD

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 666), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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10.2. Conclusiones Finales
El sistema pensional colombiano esta conformado por dos regimenes que trabajan de
forma independiente siendo estos: régimen de prima media RMP administrado por el estado y
un régimen privado RAIS con cuatro aseguradoras privadas que compiten entre ellas; ademas
de existir competencia entre regimenes. Esta competencia y la desinformacion de los
afiliados y poblacion en general es una problematica que se debe atender si se desea cumplir
con el objeto del sistema que es el de garantizar amparo ante eventualidades como vejez,
invalidez y muerte, por medio del reconocimiento de las pensiones y prestaciones que otorga
la ley. Como conclusiones relevantes luego del trabajo realizado se presentan las siguientes:
1. El sistema pensional colombiano requiere cambios que le permitan ampliar la
cobertura y fidelizar a los afiliados, haciendo énfasis en la poblacion con trabajos
independientes o informales. Esto teniendo en cuenta las altas tasas de informalidad
laboral del pais, la poca confianza que se tiene del sector y las bajas expectativas que
tiene la poblacion joven de llegar a una jubilacion con las condiciones actuales.
2. El plan estratégico ha fijado tres objetivos de largo plazo los cuales parten de la
vision y mision y se derivan cuantitativamente de los intereses organizacionales, estos
objetivos son los resultados que se espera luego de la implementacion de las
estrategias seleccionadas que seran los caminos hacia la vision. Como primer
objetivo se fijo ampliar la cobertura del sistema via crecimiento de cotizantes activos.
3. Como segundo objetivo estratégico a largo plazo y basados en el interés
organizacional de incrementar la fidelizacion y permanencia en el sistema pensional
se define que los afiliados inactivos al sistema por no contribucion se reduzcan. Esta
es una de las problematicas mas fuertes ya que los afiliados sin un empleo formal

donde estan obligados a realizar el ahorro o que en el momento de estar desempleado
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0 como trabajador independiente pierde continuidad en el sistema y la oportunidad de
sumar semanas a su historial de ahorro pensional.

4. Como tercer objetivo de largo plazo y con base en el interés organizacional de
integracién y atencién de poblacion vulnerable, se ha fijado que el sistema debera
ingresar un niamero minimo de familias en condiciones de vulnerabilidad al sistema.
A pesar que el gobierno central a través del sistema publico ha implementado algunos
programas de atencion para la poblacion menos favorecida aun no es suficiente para
atender a las poblaciones vulnerables del pais.

5. Se definieron siete estrategias con el fin de lograr cumplir los objetivos de largo
plazo, siendo de forma general las siguientes: implementacion de campafia para
fortalecer la imagen del sector, desarrollo de nuevo producto para la poblacion que sin
tener un empleo percibe ingresos, camparia enfocada a potencial poblacién a ingresar
al sistema, trabajo en equipo de diferentes involucrados del sistema y externos para
buscar incentivos que estimulen la permanencia, programas de inclusion,
fortalecimiento de programas al adulto mayor.

6. Con el fin de aumentar la probabilidad de éxito de las estrategias fue necesario
realizar modificaciones a la estructura actual, creando un departamento de integracion,
el cual garantizara que los dos regimenes trabajen en equipo y colegiadamente por un
sistema que mejore la competitividad y brinde un servicio y atencion de calidad a la
poblacion. Ademas de este se crean dos gerencias una de imagen y cobertura y otra
de nuevos productos y programas, la cuales daran impulso a lograr los objetivos
planeados de cobertura y fidelizacion.

7. Como recursos necesarios para la implementacion del plan se han definido que
financieramente los flujos de dinero se obtendran de los fondos privados y del estado,

en cuanto a materiales los gastos serdn menores y principalmente se requerira material
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de merchandising, la mano de obra requerida sera para las nuevas oficinas y
departamentos, en referencia a tecnologia principalmente se requerird procesamiento
de informacion, y lo méas importante serd una mentalidad y cultura enmarcada en la
vision, la misién, y el cddigo de ética.

10.3. Recomendaciones Finales
1. Con el fin de ampliar la cobertura, fidelizar afiliados al sistema pensional y atender
a la poblacion vulnerable, se recomienda ejecutar el plan estratégico propuesto el cual
enmarca de forma holistica el sistema y sus regimenes buscando beneficios para todos
los involucrados: empresa privada, empresa publica y poblacion en general sin
desatender a la poblacién menos favorecida; con un enfoque de inclusién y aumento
de la poblacién cotizante activa.
2. Con el fin de cumplir con el objetivo estratégico de largo plazo que hace referencia
a cobertura, es necesario cumplir con los objetivos de corto plazo siendo estos:
mantener la rentabilidad de los fondos, implementacion de las campafias definidas
para personas sin empleo con ingresos recurrentes, potenciales ingresantes al sistema,
atencion a diferentes regiones; desarrollo de incentivos para trabajadores
independientes, incentivar programas de permanencia e implementacion de programa
para poblacion reinsertada.
3. Para logar el objetivo de fidelizacion y permanencia de afiliados en el sistema es
necesario cumplir con los objetivos de corto plazo fijados: implementacion de
programa que sume semanas de cotizacion, campafia que fortalezca la imagen del
sistema, lograr permanencia de afiliados a los nuevos programas. De implementarse
estos objetivos se avanzara en algo que hasta ahora el sistema no ha logrado, y es
hacer que la gente que no esta obligada a realizar aportes lo haga con la confianza y

vision de un mejor futuro para él y su familia.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




146

4. Para lograr el cumplimiento del objetivo de largo plazo que hace referencia a la
integracion y poblacion vulnerable, se requiere del cumplimiento de los objetivos de
corto plazo definidos para este gran objetivo, siendo estos: implementacién de
programas dirigidos a poblacion reinsertada y poblacion vulnerable; lograr que se
otorguen los recursos financieros necesarios para el sostenimiento de los programas
definidos a la atencion de la poblacion, y ain mas importante que la ejecucion de
estos recursos se realice de forma eficiente y honesta. Ademas, todos los objetivos de
corto plazo deben ser medidos mediante el tablero de control propuesto con el fin de
garantizar el seguimiento y evaluar el compromiso de los responsables definidos.

5. Las estrategias deben contar con un marco de politicas las cuales regiran el accionar
de la gerencia para su implementacién, por tanto, es importante que se cumplan las
definidas: Alentar una cultura de responsabilidad social a todos los trabajadores e
involucrados, definir campafias diferenciadas por regiones geogréficas, teniendo en
cuenta cultura y costumbres especificas, establecer procesos, procedimientos y
seguimientos claros, enfocados en los resultados esperados, fomentar el respeto por la
poblacién mayor o en condiciones vulnerables, fomentar la colaboracion entre las
organizaciones involucradas, fomentar la educacion de finanzas personales, promover
en cliente interno y externo la importancia e impacto de la estrategia, reclutar el
personal mas idéneo.

6. Para lograr cambios efectivos mediante la nueva estructura es necesario contar con
el mejor recurso humano, por tanto, la recomendacion es reclutar los mejores lideres y
equipos de trabajo con las competencias idoneas para lograr los objetivos y saber
enfrentarse ante las posibles dificultades que puedan surgir en la implementacion y
puesta en marcha de las estrategias, también sera indispensable el trabajo en equipo y

la disposicion de todos los involucrados en el plan.
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7. En cuanto a la consecucion de los recursos se recomienda tener presupuestos y
control de la ejecucion claros y ajustados a las necesidades definidas, ademas es
importante la buena sustentacion de nuevos recursos para las campafas a
implementar, como se definid en el tablero de control esto esta como un objetivo
medible y se debe lograr la obtencion de los recursos financieros para llevar a cabo lo
definido en el plan.

10.4. Futuro de Sociedades Administradoras de Pensiones y de Cesantias de Colombia

Se recomienda implementar el presente plan estratégico, el cual permitira aumentar la
cobertura tanto para afiliados cotizantes como para la poblacién en condiciones de
vulnerabilidad territorial. Llevando a la poblacién a un futuro con condiciones econémicas
que le permitan garantizar las contingencias de vejez, invalidez o muerte, mediante la
inclusion de forma continua en un sistema que minimizara la evasion de los aportes y que
implementara mecanismos para fidelizar a los afiliados, con mejoras tangibles en calidad e
imagen.

Mediante el presente plan ademas se podran afrontar los retos futuros a los que se
enfrentara la poblacion y el sistema en cuanto a cambios relevantes de envejecimiento de la
poblacion, que de no atenderse serd un problema estructural para el pais ya que puede
representar afectaciones a la economia y las condiciones de calidad de vida de la poblacion,
principalmente de los trabajadores no formales y sus familias que en la actualidad no coticen
en el sistema y estan dejando desamparado su futuro econdmico. Se prepara el sistema para
atender a una poblacién cada vez mayor, involucrando a la poblacion joven dando una
orientacion que garantice su calidad de vida, iniciando con programas desde el presente
direccionado hacia una vejez con cobertura econdmica estable.

A futuro se tendra un sistema integrando entre los regimenes actuales, mediante el

plan propuesto de trabajo en conjunto, enfocado hacia el fin Gltimo que es el bienestar de la
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poblacidén, apartandolos de la actual competencia. Mediante controles, metas y compromisos
claros se cumpliran los objetivos propuestos y se llegara a la vision planteada para el sistema.
Serd un trabajo colegiado que involucre a Colpensiones, fondos de pensiones privados,

Asofondos, ministerios relacionados, y poblacion; siendo una responsabilidad compartida que

generard resultados y cambios tangibles a las condiciones actuales.
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Apéndices
Apéndice A: Comunicacion Personal con el Comercial Regional Bogota de la Empresa
de Pensiones y Cesantias Old Mutual
Transcripcién de un extracto de la comunicacion con Alberto Ardila realizada el 23 de

septiembre de 2016 a las 8:00 pm en la calle 114 n. 56-62 de la ciudad de Bogota.
Entrevistador: Esta entrevista es para conocer su concepto respecto al estado actual del
sistema pensional colombiano.
Entrevistado: En Colombia hay 2 tipos de regimenes pensionales, el régimen de Prima Media
administrado por Colpensiones, empresa del estado y el Régimen RAIS de ahorro individual,
administrado por los Fondos Privados.
Entrevistador: ¢ Qué ventajas y desventajas tiene cada uno de los regimenes?
Entrevistado: Colpensiones tiene como ventaja que la pension no depende del ahorro sino del
promedio de los ultimos 10 afios de sueldo cotizado. Como desventaja es la demora en los
tramites para el reconocimiento de la pensién y no es un régimen autofinanciado, es
subsidiado, se pensionan con 1300 semanas cotizadas. La ventaja del fondo privado es que se
puede pensionar de forma anticipada, antes de cumplir la edad si se tiene capital ahorrado y
1150 semanas, también permite el ahorro voluntario con un beneficio tributario, el actual
aplica para abono a vivienda y se ahorra la retencion contingente, el cual si no quiere ser
destinado para pension o vivienda se puede retirar a los 6 meses, descontando el beneficio
adquirido. Es heredable, en caso que el principal falte, la familia lo puede reclamar. Como
desventaja la capacidad de ahorro en Colombia es baja por lo tanto estos fondos piden como
capital minimo para pensionarse de 190 millones de pesos. Si se acaba el beneficio
tributario, se puede desvirtuar el modelo trayendo riesgo al sector, por eso se busca competir
con los bancos mejorando los servicios en cuento a tecnologias, variedad de portafolios,

rentabilidad.
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Entrevistador: ¢ En Colombia quienes son aptos para cotizar una pension?

Entrevistado: Cualquier persona que gane un sueldo minimo debe cotizar pension.
Entrevistador: ¢Si se cumple esa politica de ahorro pensional?

Entrevistado: No, ya que existe informalidad de empleos, o evasion de impuestos, lo que
genera que no toda la poblacién colombiana cotice, afectando la cobertura pensional.
Actualmente los fondos tienen una cobertura del 25 por ciento, mientras que el régimen
publico un 10 por ciento.

Entrevistador: ¢ Que sugiere para que no existan diferencias entre los dos regimenes?
Entrevistado: Durante afios se ha hablado en el pais de realizar reformas al sistema pensional
con el fin de complementarlos, con el fin que el sistema publico se enfoque en los
trabajadores de méas bajos ingresos y se lleven los subsidios de este régimen hacia aquellos
trabajadores que ganan un salario minimo, ya que hoy en dia ese régimen publico es
inequitativo, pues los impuestos que se pagan son los que subsidian las pensiones de los que
han trabajado y cotizado, haciendo un sistema insostenible.

Entrevistador: ;Cree indispensable una reforma pensional?

Entrevistado: Una reforma pensional es necesaria, ya que el régimen publico de pensiones
necesita ajustes porque es inequitativo, segun el gobierno las pensiones de ese régimen tienen
subsidios. Si se eliminaran los subsidios del régimen de prima media, el pais no necesitaria
incrementar la edad ni de elevar la cotizacion para jubilacion.

Entrevistador: ¢Qué variables influyen para calcular la edad de pension de los colombianos?
Entrevistado: La expectativa de vida, antiguamente era a los 40 afios, pero con la vida sana
que ahora se lleva llega a unos 75 afos.

Entrevistador: (Como se calcula las variables de porcentajes que se aporta para la pension de

los colombianos?
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Entrevistado: Se aporta un 16 por ciento del sueldo y el empleador aporta un 75 por ciento.
Del porcentaje que se cotiza el 11,5 por ciento se va a la cuenta de ahorro individual del
fondo para el afiliado, el 3 por ciento va como comision de un seguro de invalidez y
sobrevivencia, el cual se consigna en el fondo, en Oldmutual 1,9 para comision del fondo y el
otro 1,9 invalidez y sobrevivencia. Oldmutual tiene una siniestralidad baja con perfil de
menor riesgo. Otros fondos cobran 1,87 por la siniestralidad como Colfondos, quienes
asumen el riesgo creando ellos ismos una reserva para protegerse; para el caso de porvenir la
comision es de 1,3 porciento, 17 para el seguro de invalidez y sobrevivencia. Los fondos
destinan 1,5 por ciento en bono de solidaridad para personas deportistas.

Entrevistador: ¢En Colombia es viable cambiar de fondo pensional?

Entrevistado: Si, se puede cambiar cada 6 meses como minimo de permanencia, en caso que
ya le falte 10 afios para pensionarse no se permite el cambio.

Entrevistador: ;Como se afilian las personas a los fondos?

Entrevistado: Los fondos privados tienen portafolios a escoger como son los conservadores,
moderado, hay AFP que usan como estrategias afiliar en las universidades a las personas que
inician su vida laboral. Para el caso del sector publico no se escogen portafolios.
Entrevistador: ¢Qué cubrimientos se tienen para las personas de escasos recursos?
Entrevistado: Existe un plan del gobierno llamado Beeps, que es un beneficio econémico para
incentivar el ahorro en la poblacién pobre y hay un pilar no contributivo que cubre los
indigentes. En el Beeps el gobierno subsidia una parte funciona con régimen de prima media
semeja un auxilio econémico.

Entrevistador: ¢EXxiste alguna poblacidn que no esté contemplada en estos cubrimientos?
Entrevistado: Si, la poblacion vulnerable que ha sido afectada por el conflicto armado, es
decir, los desmovilizados como guerrilleros, paramilitares.

Entrevistador: (Como siente el sistema, esta equilibrado?
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Entrevistado: No, el sistema esta desbalanceado porque no hay equilibrio entre el fondo
privado y publico. El sistema publico esta con una poblacion que no esté aportando, o cual lo
conduce a colapsar, Colpensiones no es sostenible.

Con tasas minimas las AFP privadas buscan competir con portafolio de rendimientos, pero si
no hay pago constante por los afiliados estos pasan a inactivos, lo cual no es bueno para el
sistema, hay que encontrar mecanismos para fomentar el ahorro para la vejez por parte de la
poblacion colombiana, incluso en el extranjero.

Entrevistador: ;/Es un sistema sostenible?

Entrevistado: No, el pais tiene un problema de cobertura en cuanto a afiliados, ademas que es
el gobierno quien subsidia las pensiones, siendo los que laboran las personas que estan afiliadas
a Colpensiones para gozar de los beneficios de este plan, el cual no es el mismo que ofrecen
los fondos privados, deben existir igualdad en los fondos para que no existan estas diferencias,
en otras palabras debe ser un solo sistema, en donde la fuerza laboral este afiliada a los fondos

privados y el estado se dedique a subsidiar a la poblacion vulnerable.
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