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I. PRESENTACION

El proceso de desarrollo del BANHVI ha enfrentado a lo largo de los afios importantes desafios. El
Banco naci6 en el afo 1987 con la intencién de administrar y canalizar los recursos que el Estado
destinarfa a la soluciéon del déficit habitacional de vivienda, por medio de subsidios para aquellas
familias que no contaban con recursos econémicos. En sus inicios, dicho subsidio era reembolsable,
con la intencién de hacerlo reutilizable para otorgar mas subsidios. Ademas, el Banco tenfa la
intencién de movilizar los recursos de segundo piso en apoyo a las entidades financieras que prestan
dinero para vivienda y, en general, actuar como ente rector del sector financiero de la vivienda.

Aunque su operacion en los primeros afos fue exitosa y los recursos para la vivienda comenzaron a
cambiar el panorama nacional, en el afio 1991 se realiz6 una modificacion a la ley que interrumpia la
obligaciéon de los beneficiarios a devolver el bono, con lo que trastoc6 la esencia del BANHVI
pasando a constituirse mas en un distribuidor de subsidios que un agente financiero dindmico y
especializado. Las labores de financiamiento de segundo piso continuaron pero de forma cada dfa
mas limitada.

Durante los dltimos 20 afios el mercado financiero ha avanzado significativamente en profundidad,
crecimiento y cobertura, abriendo posibilidades de financiacion a plazos cada vez mas largos y con
menores tasas de interés, lo que permitié que aquellos con capacidad de pago pudieran acceder
bienes durables, especialmente vivienda. Aunque es un mercado esencialmente de primer piso,
cuenta con actores de buen nivel que cubren de manera bastante satisfactoria la demanda existente.
Esta presencia de actores ha hecho que la funcién de intermediaciéon del Banco sea cada vez menos
relevante en el mercado y menos significativa en la estructura de ingresos del mismo Banco.

En paralelo con el desarrollo del mercado, la regulacién prudencial se ha venido incrementando, en
aspectos como la gestion financiera, los sistemas informaticos, la calidad de la informacién y la
homologaciéon con normas internacionales, asi como el control del lavado de dinero y la legitimacion
de capitales. Esto ha impuesto un importante esfuerzo a todos los intermediarios; mas pesado para
aquellos que como el BANHVI no son bancos universales o que tienen un enfoque restringido.

Asi, en los tltimos cinco afos, el Banco se ha abocado a evaluar su esencia, validando la razon de ser
como banco y procurando resolver problemas financieros que lo aquejan porque el costo de la
distribucién de los subsidios es mucho mayor que el porcentaje que recibe (definido por Ley), la
intermediacién que como se indicara perdié dinamismo, no permitia cubrir todas las necesidades
presupuestarias para una buena operaciéon'. Esta situaciéon cambi6 en el segundo semestre del 2011
con el aumento de las comisiones derivadas de la canalizacién de los fondos del subsidio®.

! Solamente el 20% de los ingresos resultantes de la movilizacién de fondos por medio del FONAVI puede ser tomado para cubrir
costos de operacién.
2 La presente administracién tramité a nivel legislativo una revisién de las comisiones asociadas a la tramitacién del subsidio de la

vivienda. (Decreto legislativo 9002).
3
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El dilema radica en definir si el Banco es realmente un banco, o es una entidad especializada en el
reparto del subsidio de vivienda o ambos, o una “mezcla incompleta de las dos” como se indic6 en
alguna oportunidad. Ademas, la prioridad estuvo muy enfocada en resolver temas de mejora del
marco legal para afianzar las capacidades de gestion del Banco, en particular porque la Ley
vinculante tenfa 25 afios de formulada y 20 de vigencia, as{ como de una discusion con la SUGEF
con relaciéon a la naturaleza de supervision de que debe ser objeto dado que es un intermediario de
segundo piso y no tiene clientes personas como tales (supervision diferenciada dada su naturaleza
idiosincrasica, que la SUGEF no acepto).

Asi, el presente plan estratégico aspira a superar el dilema existencial del Banco, actuando para el
fortalecimiento de ambos, banco de segundo piso especializado en vivienda y entidad con
capacidades mejoradas para la distribucion de los subsidios de vivienda. Ademas, atender
técnicamente las prioridades de reforma de la Ley dadas las mejoras necesarias y deseables.

II. ASPECTOS METODOLOGICOS

El proceso de pensamiento estratégico se ha desarrollado siguiendo los conceptos esenciales de la
planeacién estratégica, esto es: analisis del entorno vinculante, analisis del mercado de referencia,
evaluacion de las capacidades internas, vision de futuro de los directores y los ejecutivos del banco,
identificaciéon de oportunidades y debilidad (FODA), evaluaciéon financiera y capacidad de
intermediacion.

Sin embargo, sobre la base de un diagnéstico mas profundo se ha utilizado una metodologia
altamente participativa, permitiendo que los tomadores de decisiones del Banco expresen su vision y
opinién en procura de un plan estratégico potente y de alto respaldo, validado por los actores que
deberan ponerlo en practica.

El plan a su vez se enmarca como guia de mediano plazo para la operacion de la Junta Directiva,
tanto la presente como las juntas futuras, y cubre las aspiraciones de atenciéon de problemas y
desafios de la SUGEF y de otros entes de regulacién y supervision de la entidad.

El proceso de analisis estratégico se ha realizado tanto de adentro hacia afuera, donde el aporte de
los colaboradores ha sido clave, como de afuera hacia adentro, identificando las presiones
competitivas que estain en el ambiente y que determinan los rumbos a seguir, asi como las
aspiraciones de las entidades que fungen como el primer piso del Banco, las entidades autorizadas.

La ejecucion del proceso estuvo a cargo de un equipo consultor externo; sefiores Alejandro
Desarraga y Edgar Bricefio y por parte del Banco los siguientes:
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Junta Directiva

Irene Campos Gémez
Andrei Bourrouet Vargas
Alan Thompson Chacén

Oscar Sabotio Sabotfo

Sol Salas Morales

Juan Enrique Mufioz Gird

Guido Alberto Monge Fernandez.

Comité Planeamiento Estratégico

Manuel Parraga Saenz

Juan de Dios Rojas Cascante
Jorge Madrigal Badilla

Marta Camacho Mutillo
Tricia Hernandez Brenes
Margoth Campos Barrantes
Magaly Longan Moya

Presidenta Junta Directiva y del Comité Planeamiento Estratégico
Vicepresidente
Director

Director

Directora

Director

Director y miembro del Comité de Planeamiento Estratégico

Gerente General

Subgerente de Operaciones
Subgerente Financiero

Directora FOSUVI

Directora FONAVI

Directora Administrativa

Unidad de Planificacién Institucional

Otros funcionarios que participaron de los talleres

Alejandro Bejarano Castillo
Rodolfo Hernandez Sibaja
Rodolfo Mora Villalobos
Marco Tulio Méndez Contreras
Ronald Espinoza Avila
Marcela Pérez Valerin

Alexis Solano Montero

Jose Pablo Duran Rodriguez
Vilma Lotia Ruiz

Rita Solano Granados

Zaida Agtiero Salazar

Carlos Castro Miranda
Marianela Morales Ramirez
Alvaro Brenes Barahona
Nayudel Montoya Solano
Orlando Sequeira Hernandez
Oscar Hidalgo Gonzalez
Walter Bolafios Rojas
Ricardo Bonilla Aguero

Director DSEA

Auditor Interno

Asesor Legal

Jefatura Departamento TI

Jefatura Unidad de Comunicaciones
Jefatura Departamento Fideicomisos
Jefatura Departamento Analisis y Control
Jefatura Departamento Financiero Contable
Jefatura Unidad de Riesgos

Oficial de Cumplimiento

Encargada Tesoretfa e Inversiones
Asistente Gerencia General

Unidad de Comunicaciones

Analista Financiero Entidades Autorizadas
Analista Direccién FONAVI

Encargado Unidad de Bienes
Departamento TI

Departamento Analisis y Control
Departamento Financiero Contable
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El equipo de consultoria externo fue contratado para actuar como facilitadores metodolégicos de la
institucion, activando discusiones, aportando instrumentos de evaluaciéon y motivando el analisis de
los elementos involucrados en el disefio estratégico; el peso del aporte ha estado por tanto en los
dirigentes y colaboradores de diversos niveles de la institucion. El propésito ha sido no solo derivar
un Plan que sea del dominio y aspiracion del Banco, sino ademas que los involucrados se vean en ¢él,
quedando por ende en una mayor disposicion de apoyar los desafios del cambio, maxime en una
organizacion que en los dltimos 10 6 20 afos ha cambiado poco y que cuenta con un personal
estable donde para muchos éste ha sido su tnico o principal trabajo.

a. Disefo del proceso

La primera accién de la consultoria fue la de acordar con la Gerencia General el modelo de trabajo y
los ejes de accion. Asi se definieron como insumos centrales del siguiente proceso:
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Proceso de planeacion estratégica
BANHVI
Metodologia utilizada

Macroeconomia Capacidades internas
Sector Financiero Productos y mercados

Andlisis financiero
Marco Legal

deficit Habitacional
Entidades Autorizadas

Visién de futuro

FODA

vision de futuro

aspiraciones de cambio

p\

Aspiraciones de cambio ¢

Desafios estratégicos

Sueiio estratégico

Objetivos y acciones
estratégicss

b. Revision documental

Como corresponde en este tipo de esfuerzos se realiz6 una profunda revision de diversos
documentos que muestran el desempefio del Banco en una perspectiva de pasado y presente, asi
como una huella o pincelada de las prioridades que se estan atendiendo.
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c. Entrevistas calificadas con colaboradores y directivos

Se realizaron entrevistas con los responsables y actores principales de las diversas areas del Banco, a
nivel de lo que se podria denominar celda estratégica, que es mucho mas especifica que las
direcciones o departamentos. En estas entrevistas los colaboradores respondieron tres preguntas
principales:

- Cudl es el desempefio actual del area en cuestion?
- Cudles son los desafios de desarrollo futuro que tiene el area en cuestion?
- Cual es su vision del desafio global del Banco?

Esta accion permitié formar un criterio desde debajo de la organizacion atendiendo visiones
especificas que algunas veces no quedan visibles en iniciativas como la presente.

En complemento se solicité una encuesta a la mitad de los colaboradores del Banco, sobre temas de
presente y futuro de la institucion, atendiendo los siguientes temas:

Valoracién actual del desempenio del Banco
Desafios en la colocacion de bonos
Desafios en la intermediacion financiera
Prioridades de trabajo del Banco

Areas en las que el Banco debe destacarse

.

Areas nuevas a atender

Mejoras en la gobernabilidad y gestion del Banco

d. Entrevistas con informantes externos

Una parte del esfuerzo ha sido el conversar con personas externas que tienen tanto opinion
calificada sobre el Banco y su futuro, como que son partes involucradas en la dinamica del Banco.
Principalmente se ha procurado validar la informacion recolectada y recibir su vision del Banco y del
cambio requerido.

e. Talleres participativos
Se llevaron a cabo 7 talleres participativos con el personal del Banco, especialmente con el Comité

Gerencial ampliado (alrededor de 30 personas), analizando los resultados de la evaluaciéon y las
posibles acciones estratégicas a seguir.
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En los talleres, la metodologfa seguida fue la de aportar un insumo que sistematizaban los avances de
las evaluaciones y discutir en grupos y plenaria los impactos y las acciones requeridas. Una vez que
un resultado se procesaba, se volvia a presentar al equipo para su validacion.

Ademas, se realiz6 un taller participativo con los directivos, posterior a una entrevista con cada uno
de ellos en sus ambientes de trabajo y que vers6 sobre la vision de futuro que el directivo (a) tiene
con relacién al Banco, tanto en su periodo de colaboraciéon como en un periodo mas amplio.

También se realiz6 una sesién de trabajo con los desarrolladores y entidades autorizadas, validando
parte de la informacion recolectada y ademas recibiendo su vision del desarrollo futuro del Banco.
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CArPITULO I

ANALISIS DEL ENTORNO

Cinco son los aspectos esenciales a considerar en el entorno econémico en que funciona el Banco:

i La situacion econdémica costarricense y sus perspectivas de corto y mediano plazo.

i la situacién y perspectivas del sector vivienda;

i1 la evolucién reciente y perspectivas del sector financiero y en especial del crédito de
vivienda;

i las perspectivas de la regulacién prudencial; y,

i1 las motivaciones de los actores vinculados con el Banco mediante la figura de

Entidades Autorizadas (EA).

En este contexto, el pensamiento estratégico que conducira el Banco al logro de su visiéon 2015
estara condicionado por estos aspectos del entorno, segin se detalla a continuacion.

1. La situacién macroeconomica y la perspectiva de futuro

LLa economia costarricense se caracteriza por ser pequefia y muy abierta a los flujos de comercio y de
capitales externos. En este sentido, la coyuntura econémica mundial, sea esta favorable como en el
auge; o bien, desfavorable como en la recesién, repercutira en forma determinante en las
condiciones macroeconémicas internas.

En los afos recientes las condiciones macroeconémicas del pafs se han visto afectadas por los shocks
externos, en particular la crisis de los mercados financieros internacionales y su impacto en los paises
desarrollados, especificamente Estados Unidos y la zona del euro. Estos efectos negativos que se
vivieron con intensidad durante los afios 2007 y 2009, tienden a reducirse con la moderada
recuperacion durante los afios 2010 y 2011, pero a medida que la coyuntura internacional no revela
una vigorosa influencia positiva, las perspectivas de corto y mediano plazo se expresan en prudentes
y modestas tendencias a la recuperacion.

Durante el afio 2010 y el 2011 las condiciones econémicas muestran signos de modesta
recuperacion. No obstante, la politica fiscal expansiva-anti recesiva de afios anteriores terminé por
agotar el superavit fiscal y colocé al pais en una situacion vulnerable, de modo que en la actualidad el
pais enfrenta la incertidumbre de la lenta recuperacién con un déficit fiscal que ronda el 5% del PIB.
Hoy se puede decir que el panorama cambié radicalmente y los prondsticos consideran una
desaceleracion del ritmo de crecimiento y un limitado arsenal de herramientas para contener las
variables que se vean afectadas (tales como el empleo y la produccién doméstica).

10
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Los pronésticos aqui considerados se apegan a la percepcion optimista de que es posible reducir los
desequilibrios en las finanzas publicas mediante la aprobacién de un nuevo paquete tributario y a la
vez, mediante una desaceleracién del gasto publico. El escenario econémico internacional podria
estar condicionado por tres elementos fundamentales: una lenta recuperacion del ritmo de
crecimiento del producto mundial; una mayor presion inflacionaria y una lenta recuperacion de las
condiciones crediticias y financieras mundiales. Estas condiciones aparecen como las mas probables
en la definicién del escenario para los proximos 3 6 5 afios.

® Recuperaciéon de la economia mundial: En su V comentario sobre la economia nacional, el
BCCR ha corregido las proyecciones de crecimiento basado en el desempefio reciente de los
sectores productivos, en la correccién de las perspectivas de crecimiento de la economia
norteamericana y de la zona del euro. Esto sustenta un prondstico de crecimiento de la
economia nacional de un 4% para los siguientes dos afios.

® FEl crecimiento esperado en el precio de las materias primas de un 5% y el incremento entre
un 20% y 30% del precio del petréleo, produciran presiones que podrian llevar la inflacion al
6% anual en promedio para los préximos dos afios (CEFSA).

® Aunque las condiciones financieras y crediticias parecen avanzar hacia una recuperacion, las
seflales no son del todo claras. Por lo tanto, se debe esperar resultados modestos en
términos de mayor flujo de capital foraneo, atendiendo la inercia de los procesos de
atraccion de inversiones y las bajas tasas de interés en los mercados internacionales.

Adicionalmente, la gestion de la politica econémica se ha centrado en buscar una salida a la crisis
fiscal que ha visualizado que el Gobierno avance en una reforma fiscal que le permita recaudar al
menos un 2% del PIB adicional, logrando corregir el déficit fiscal que ha llevado a una tasa de
endeudamiento creciente.

Esta reforma fiscal, técnicamente impostergable, mejorara las finanzas del Estado, en particular la
capacidad de inversién y la atencidon de las deudas, pero implicard un encarecimiento inicial de
productos y servicios, y posiblemente una contencioén de la inversion privada (al menos en los meses
iniciales de la reforma).

Algunas de las variables macroeconémicas involucradas se comportarfan de la siguiente forma:
® Los ingresos del Estado crecerfan por la reforma fiscal y esto permitiria mejorar los niveles

de endeudamiento y hacer algunas inversiones y/o programas sociales. No obstante, se
espera una desaceleracion del gasto publico hasta alcanzar el crecimiento cero en el 2012.

11
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® Sin embargo, la actividad econdémica tendera a crecer mas débilmente y esto afectara de
manera negativa las proyecciones de ingreso del Estado. Se espera un crecimiento del 4%
anual para el periodo del plan.

® Los niveles de inversiéon externa aumentaran aunque no con la inercia que trafa en los
ultimos cinco afos.

® Los precios creceran a una tasa del 6% en el 2012, un punto porcentual mas alto que la meta
del 2011. No obstante, las condiciones externas de tasa de interés hacen prever estabilidad en
las tasas de interés internas. El BCCR ha previsto mantener la Tasa de Planificacién
Monetaria (TPM) en un 5% y que la Tasa Basica Pasiva (TBP) se mantendra en niveles del 8-
10%.

® Jas condiciones crediticias han mejorado en el 2011. No obstante, para el 2012 a 2014 se
espera una restriccion similar en niveles de crecimiento a las del 2008. El crédito podra
crecer a una tasa entre el 11% y 12% en el 2012 y algo similar para los afios siguientes.

El impacto en el sector de la vivienda de interés social sera negativo, si bien no en gasto corriente si
en términos de la inversion real y la cantidad de soluciones de vivienda que se puedan generar.

Como el sistema de Bono para la vivienda se nutre completamente de los recursos del Estado, es de
esperar que dichos fondos no aumenten o incluso que disminuyan con la desaceleracion del gasto
publico y sus efectos sobre el crecimiento de la actividad econémica en general’.

Sin embargo, existe la posibilidad de que el Estado desee activar el empleo y el ingreso en los
estratos de menores ingresos, y la construccién de vivienda e infraestructura comunal son claves,
dado que absorben un alto porcentaje de producciéon nacional (valor agregado nacional). Esto
permitirfa un incremento de recursos manejados por el Banco para programas especificos de
vivienda de interés social y de desarrollo de infraestructura comunitaria. Para ello es clave que las
autoridades vean efectivamente al sector como un aliado de desarrollo®.

2. Sector vivienda

La politica de vivienda se puede resumir en cuatro ejes orientadores del ejercicio del presente
gobierno en el sector vivienda. Estos elementos constituyen la base de la cual se debe partir para
efectos del presente esfuerzo de planificacion estratégica. Si bien estos ejes se refieren al MIVAH, el
caracter de ente rector de éste y la condicion del BANHVI de constituir el brazo financiero del

3 Sin el ajuste fiscal requerido se provocaria un ambiente inflacionario y de escasez de recursos por parte del Estado y ambos serfan
muy negativos para los intereses del Banco, especialmente en cuanto a la cantidad de bonos que podtia otorgar.

4 Sin embargo, es importante anotar que en el pasado no ha sido la construccién de soluciones habitacionales la medida anti ciclica
ejercida por el Estado sino otras muy distintas.

12
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sistema, implica que dichos ejes conforman el escenario en el cual debe desenvolverse este esfuerzo.
Dichos ejes son:

El eje politico administrativo, mediante el cual se pretende fortalecer las instituciones
relacionadas con el sector vivienda; mejorar los procesos de gestion y tramite; promover la
articulacion del MIVAH con los gobiernos locales y fortalecer el INVU para rescatar de esta
entidad su vocacion en el campo del ordenamiento territorial y el desarrollo de proyectos
para la clase media;

En el plano sociocultural destaca la intencién de orientar las soluciones de vivienda que se
produzcan dentro del sistema hacia la conformacién de un habitat inclusivo;

En el plano fisico ambiental la promocion de asentamientos humanos con equidad en sus
diferentes facetas; y finalmente;

En el eje econémico financiero, donde el papel del BANHVI resulta crucial, la orientacion
de los esfuerzos deberan dirigirse a la obtenciéon de recursos para los estratos prioritarios;
aumentar la eficiencia y la eficacia en el manejo de todos los recursos del sistema y la
bisqueda e implementacién de nuevos instrumentos financieros que dinamicen y faciliten las
nuevas soluciones.

Una combinacién de los datos derivados del Sistema Financiero Nacional’ y los del informe sobre el
estado de la vivienda en el afio 2010, presentado por FUPROVI en agosto de 2011, revela aspectos
de suma importancia para contextualizar las condiciones en que se ha venido trabajando en la
institucién y en particular, de cara a la magnitud del problema de la vivienda en Costa Rica’.

Con algunas correcciones de conformidad con la informacién en poder del MIVAH se puede
afirmar lo siguiente:

5 Cifras del Banco Central de Costa Rica para el Sector Monetario y Financiero.

6 Aunque la informacién de la prensa tiene algunos problemas de inconsistencia (Véase Peridédico La Nacién, pagina 6 A, del 5 de
mayo del 2012), un estudio reciente efectuado por el BID revela un dato sélido segin el cual, Costa Rica registra el Déficit
Habitacional mds bajo de Latinoamérica. Dicho estudio se tealiz6 con datos oficiales del INEC 2011 en Costa Rica y en situacién
comparable para 41 ciudades importantes en la Regién. En dicho estudio intitulado BID: 2012. Un espacio para el desarrollo de los
mercados de vivienda en América Latina y el Caribe, se indica que San José, Costa Rica tiene el déficit mas bajo. El dato del estudio
es 4 puntos porcentuales mds alto que los discutidos en esta seccion y aun asi los autores le otorgan una condicién excepcional a los
resultados de la politica publica sobre las condiciones de la vivienda en el pafs. Adicionalmente, hace un analisis de los principales
obstaculos para hacerse de una vivienda digna en cada pafs. En este contexto define las condiciones de asequibilidad, las cuales
mezclan los elementos de costo con los de capacidad de pago de las familias. Como limitantes de acceso al crédito hipotecario
principales define: insuficiencia de ingresos, incapacidad para documentar ingresos; altas tasas de interés y altos precios del
inmueble. El resultado para San José, Costa Rica de este ejercicio es que un 29% de las familias no tendfan posibilidad de asumir
una hipoteca a 20 aflos, por un monto del 90% del valor del inmueble, si tuvieran que dedicar un 30% de su ingreso familiar.

13
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- De dicho informe se desprende que debido a los esfuerzos realizados durante todos estos
afios de existencia del BANHVI, a lo largo de la pasada década la situacién de la vivienda ha
mejorado desde su creacion, sin que esto signifique que la mision del BANHVI haya perdido
vigencia. Se tiene claro que al afio 2010 el faltante natural de viviendas (DQ) ha crecido en
términos absolutos, con respecto de las cifras de inicio de década, alcanzando en el 2010 la
cantidad de 23.298 viviendas, aspecto que podria inducir a pensar que la situaciéon ha
empeorado. Sin embargo, este déficit solo representa el 1,8% de los hogares o de las
viviendas ocupadas en el afio 2010.

- Si se considera el Déficit Cualitativo (DC), el cual toma en cuenta las viviendas que tienen
algtn tipo de problema, como viviendas en mal o regular estado o bien, viviendas hacinadas,
se tiene que éste ha crecido a una tasa mucho menor que el crecimiento de las viviendas
ocupadas (VIO) o los hogares (HO). El resultado de esta dinamica es que el Déficit
Cualitativo/ VIO (DC/VIO ha pasado del 16% al 12% durante el periodo en cuestion.

- Si se toma en cuenta el Déficit Habitacional (DH), que representa la suma de los dos déficit
anteriores (DQ+DC), se puede apreciar la misma tendencia hacia la baja. El crecimiento
promedio anual del DH para el periodo en cuestién fue del 0,88%, pero dado que el ritmo
de crecimiento de los HO y las VIO fue mayor, el DH/VIO bajé de 17,5 en el afio 2000 a
un 13,9% a finales de década.

- De lo anterior se concluye que en el peor de los casos, la situacién nacional del déficit de
vivienda se ha mejorado al reducirse en 3,5 puntos porcentuales durante la ultima década y
que el BANHVI y el Sistema Nacional de la Vivienda como un todo, han contribuido en
dicha reducciéon. Notese ademas que la mayor parte del déficit de vivienda, es de caracter
cualitativo, ya que el déficit cuantitativo solo representa un 1,8% del total de viviendas
ocupadas en el afio 2010. Esto sugiere una importante oportunidad de mejora de la situacién
de la vivienda mediante la atencién del déficit cualitativo, el cual debiera ser atendido
mediante las soluciones de RAMT (reparacién, ampliacion, mejoramiento y terminacion de
viviendas). Es en esta area de trabajo donde ha habido mas problemas para implementar
soluciones.

- De acuerdo con los datos del MIVAH, el déficit habitacional en el 2010 (DH) alcanzaba la
suma de 175.075 y el nimero total de viviendas del pais era de 1.266.418.

- Se construyeron 18.153 viviendas nuevas en el 2010, una cifra similar a las construidas en el
afio 2000. Esta situacion revela como la crisis financiera de los afios 2007-2008 pudo afectar
los resultados, pues durante el periodo 2003-2006 el promedio de construccion fue de 22.000
viviendas aproximadamente y durante los afios previos a la crisis se construyé en promedio
unas 27.000 viviendas.
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- Durante el afio 2010 fueron entregados 10.722 BFV, cifra que estd muy cercana al promedio
de todo el periodo pero dista mucho de los mejores esfuerzos realizados entre los afios 1996-
1997, cuando se entregaron 17.394 y 20.191 BFV respectivamente.

- En términos monetarios, el monto total de las colocaciones de fondos para financiar
soluciones de vivienda durante este afio 2010 alcanzé la suma de ¢1.573 miles de millones, de
los cuales los recursos canalizados por el BANHVI sumaron ¢67 mil millones (solo un 4,3%
del total de los recursos involucrados). Estos datos son reveladores de la importancia relativa
de la accion del BANHVI respecto del tamafio del sector y de la magnitud de las necesidades
del mismo.

- Una revision en detalle del déficit habitacional segun estrato socioeconémico de las familias
permite apreciar que casi las tres cuartas partes, un 74,2%, se ubica en el estrato cuyo limite
superior es de cuatro salarios minimos (SM) (¢748.172); un 21,4% del total pertenece al
estrado comprendido entre los 4 SM y los 10 SM (hasta ¢1.870.430), y solo un 4,4% de los
hogares sin casa propia se ubica en el estrato superior a los 10 SM™,

- Los analisis de capacidad de pago de los hogares ubicados en los tres estratos mencionados,
en contraste con la oferta de soluciones de crédito; asi como del costo de las viviendas en el
mercado, permite concluir que el principal problema para las familias de estratos medios es
que no hay suficiente oferta de viviendas que se ajuste a las posibilidades reales de las
familias de estos estratos. El otro problema que se identificé es que el aporte inicial (la
prima) constituye un serio obstaculo para el acceso al crédito de vivienda en estos estratos.

- Uno de los aspectos mas importantes a destacar de la evolucién del mercado de la vivienda
es el hecho de que un auge en este sector no necesariamente se traduce en grandes ganancias
para los consumidores. Las grandes facilidades de crédito; asi como el notable desarrollo de
la oferta inmobiliaria del primer lustro del afio 2000 y que se mantuvo por dos afios mas,
permitié que un buen numero de costarricenses se hicieran de su casa, pero la ventaja de
mejores condiciones crediticias fue opacada por las grandes alzas en el costo del metro
cuadrado de construccion y de los terrenos, dada la enorme presion de la demanda. Al final,
estas mejores condiciones se drenaron al producirse un crecimiento significativo en los
COStos.

- El encarecimiento de los materiales de construccién, en porcentajes mayores a los demas
precios (para la década han estado alrededor del 15% y en algunos afos rondando el 20%
anual de crecimiento) y la escasez de suelo urbano en la gran area metropolitana (GAM) han
empujado hacia arriba fuertemente los costos de las viviendas dificultando su desarrollo. A
esto se le suma la aversiéon de la poblacién de aceptar soluciones verticales y la falta en

7 El Salario Minimo considerado en estos cdlculos es de ¢187.043 y corresponde al dato del 2010.
8 Segtin datos internos del BANHVI el déficit habitacional en el estrato IV puede llegar al 90% del déficit total, lo que no cambia la
relacién pero si enfatiza de manera mas clara que el déficit esta concentrado en el segmento poblacional que atiende el BANHVI.
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consecuencia de oferta de este tipo de vivienda, que entre otras cosas reduce el costo
unitario del terreno.

Los grandes desafios que presenta el sector vivienda se resumen en:

El deterioro de las viviendas que dispara el déficit habitacional cualitativo y que tiende a
aumentar afio con ano.

La tendencia a la disminucién en la cantidad de soluciones de vivienda que atiende el Estado,
debido al mayor ritmo de crecimiento de los costos unitarios por encima del crecimiento del
presupuesto del subsidio.

La falta de propuestas habitacionales para segmentos de poblaciéon que necesitan de una
vivienda, en especial la clase media baja.

El encarecimiento de las soluciones habitacionales por el crecimiento del costo de los
materiales de construccion y la escasez de suelo urbano.

Para el Banco todos estos factores representan importantes desafios debido a que le limitan la
cantidad y el impacto que puede lograr con los recursos que posee los que, como se dijo, no se
espera que aumenten en términos reales en los préximos afios.

3. Sector financiero

Las autoridades monetarias y encargadas de la regulacién del Sistema Financiero Nacional (SFN) han
venido tomando las precauciones para blindar el sistema financiero contra las vicisitudes de los
mercados financieros mundiales, desde las previsiones que antecedieron a la crisis financiera de los
afios 2007 y 2008, mediante las cuales se exigi6 a los agentes del Sistema Bancario Nacional (SBN)
que elevaran sus aportes patrimoniales, hasta el endurecimiento de los controles contra la
legitimacién de capitales provenientes del crimen organizado y la constitucién de los departamentos
de analisis para la gestion de riesgos. Este interés de proteger la actividad de intermediacién
financiera ha complicado un poco la forma de hacer negocios en el mundo bancario.

La otra razén por la cual las autoridades monetarias mantienen un estricto control sobre el sector
tiene que ver con el control de la liquidez. En términos de la liquidez total del sistema, mientras esa
ha crecido a una tasa del 11% en el pasado reciente, la produccién en términos nominales lo ha
hecho de manera similar a una tasa del 10%. Esto significa que los problemas que se aluden en
materia de exceso de liquidez a nivel nacional, mas parecen un problema de demanda insuficiente o
de mas dificil colocacién que un problema de exceso de recursos a nivel nacional.

Las previsiones de comportamiento de la economia dan cuenta de un leve endurecimiento de las
condiciones en la expansion del crédito para el 2012, con respecto de lo vivido en el afio 2011. El
crecimiento del crédito podria estar alrededor del 12%, de modo que al final del afio éste
representarfa un 45,8% del PIB. Esto con la intencién de mantener controlada la liquidez total, que
entre el 2010 y 2011 su tasa de variacién interanual revela un 7% comparada con un 10% de
variacion del PIB en términos nominales.
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Aunque no se prevé la entrada masiva de capital especulativo, las condiciones de tasa de interés bajas
que viven los mercados financieros internacionales han hecho atractivo el ingreso de capitales para
apoyar préstamos de largo plazo en moneda extranjera, aspecto que podtia favorecer la adquisicion
de vivienda, en la medida en que haya oferta que se ajuste a la capacidad de pago de las familias
costarricenses.

La expansién del crédito en dolares ha facilitado el financiamiento de proyectos para las clases media
alta y alta, y ha consolidado el crédito hipotecario como la mayor preferencia del mercado, aunque
no se puede asociar cada crédito hipotecario a una vivienda nueva o a un traspaso de vivienda.

Las cifras del Panorama Monetario del Banco Central 2011, sobre el mercado crediticio, revelan que
de los ¢10,4 billones de crédito interno del sector financiero a noviembre del 2011, ¢9,5 billones
estan dirigidos al sector privado. De esta ultima cifra un 61,1% se registra como crédito en moneda
nacional y el 39% restante en moneda extranjera.

El total de crédito bancario destinado al sector privado no financiero sumaba ¢7,7 billones en

setiembre del 2011 y de esta cifra un 31,9% esta claramente identificado con el sector vivienda,

aunque se reconoce que esto no significa que todo este crédito se dirige a solucionar problemas de
. . 9

vivienda’.

El sector financiero en materia de vivienda vive una fuerte concentracién en unos pocos actores, los
que dominan en colocacién y participaciéon de mercado, con el Banco Nacional a la cabeza. Los
bancos privados por su parte se han concentrado en créditos en dolares para la clase media y alta. En
el contexto de los grandes numeros, el BANHVI tiene una muy escasa participaciéon en este
mercado, por lo que su capacidad para influir en la orientaciéon del mercado no es un asunto que
pueda considerarse realista.

Este mercado cada dfa muestra mayores niveles de madurez, aunque con instrumentos crediticios
tradicionales, avanzando en cuanto a montos disponibles; alargando los plazos del crédito hasta en
30 aflos; manteniendo relativamente bajas las tasas de interés y con la vivienda como la garantfa
principal de la operacién. ILa relativa estabilidad de la moneda local respecto del U.S. Délar y el
diferencial tan claro entre las tasas de interés internas respecto de las tasas internacionales han hecho
que la opcién de endeudamiento de largo plazo en ddlares sea ligeramente preferida a las opciones
en colones. En el ano 2010 un 53,2% del monto colocado en vivienda por el sector bancario fue en
esta moneda extranjera.

Los problemas de demanda de crédito antes mencionados hacen que los bancos lideres se sientan
incentivados a buscar canales de profundizacion financiera, llegando a clientes que en el pasado se
consideraron pequefios y poco atractivos en razén de la rentabilidad. En operaciones de primer

9 Debido al endurecimiento de las condiciones de otorgamiento de crédito a las familias, motivada en el sobre endeudamiento para
consumo via tatjetas de crédito, los bancos han optado por utilizar los instrumentos hipotecatios, especialmente sobre las viviendas
para ampliar las posibilidades de endeudamiento de las familias. Por tanto, hoy asociar crédito hipotecario vivienda con compra o
construccion de vivienda no es algo tan claro como en el pasado.
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piso, consideran que el segmento de crédito para la vivienda o crédito basado en hipotecas de
vivienda, puede ser atractivo, menos saturado y mas seguro que otras opciones. Este mismo
segmento podria resultar atractivo inclusive como para utilizar la red de organizaciones cooperativas
en la colocacién de recursos en condicion de banca de segundo piso. Algunos bancos actian como
fuentes de fondeo de instituciones mas pequefias como las cooperativas.

Puede que esta participacion haya estado limitando el desarrollo y sofisticaciéon de los mecanismos
de segundo piso del BANHVI. Esta instituciéon no ha logrado consolidar una banca de segundo piso
realmente especializada, instrumentos de segundo piso como la compra de cartera y la titularizacion
han avanzado relativamente poco.

En tales condiciones, la entrada en escena del Banco ha sido concomitante con la pérdida de
protagonismo del INVU, institucién que tenfa la mision de contribuir a la solucién de los problemas
de vivienda de la clase media de este pais.

Los desafios del sector financiero mas importantes son:

Soportar un eventual cambio en las condiciones estructurales de los mercados financieros
relacionados con el sector hipotecario, como serfa una escasez de fondos, un aumento de las
tasas de interés y un endurecimiento de los criterios para colocar recursos.

La falta de estandarizacion en la confeccion de hipotecas, prevaleciendo sobre todo critetios
de competencia de mercado. Esto afecta la rentabilidad para las instituciones y la
estandarizacion de las hipotecas, limitando el posterior avance en el desarrollo del mercado
como es la apertura a la venta de cartera y la titularizacion.

La bisqueda de mecanismos que permitan al Banco promover y apoyar soluciones de
vivienda a costos acordes con la capacidad de pago de un segmento no cubierto de las
familias costarricenses, con grandes problemas de falta de ahorro y con niveles de
endeudamiento que los hace actualmente poco atractivos para la banca comercial tradicional.

La atraccion de clientes, sin que ello signifique dar cabida a los sobre endeudados que lleven
a un incremento desmedido de la morosidad, como sucede en otros paises con estrategias de
mercado similares.

Para el Banco, el sector financiero lo coloca en una encrucijada, dado que le limita su capacidad para
intermediar de manera competitiva y le impide avanzar en la consolidaciéon como lider del sector
dada la falta de apetito por instrumentos de segundo piso. Sin embargo, van quedando vacios donde
el Banco podria actuar para fortalecer organizaciones y segmentos de mercado como la clase media
baja y la mejora en la calidad de la vivienda.

18



Banco Hipotecario de la Vivienda “_n ANHVI

PLAN ESTRATEGICO INSTITUCIONAL 2012-2015

4. La regulacion prudencial ejercida por la SUGEF

Costa Rica ha respondido de buena forma a las exigencias internacionales relacionadas con la
regulacion de las entidades financieras, consolidandose la SUGEF como la autoridad maxima en la
aplicacion de la normativa.

Los avances han sido significativos en la aplicacion de los principios de Basilea, tanto el I como el II,
ademas de controlar los flujos monetarios de los clientes bancarios, para que el pais no sea
considerado parafso fiscal y de lavado de dinero.

Ademas, se han dado importantes avances en materia de seguridad y plataformas informaticas,
donde todas las organizaciones al amparo de los marcos conceptuales del COBIT" han crecido
significativamente, contando hoy con un mercado estandarizado preparado para diversas
contingencias y con agilidad y transparencia de la informacion.

Sin embargo, este esfuerzo ha significado un sacrificio de grandes dimensiones para los
intermediarios financieros, en especial los pequefios y especializados. El dominio de la tecnologfa y
los conceptos regulatorios; la profesionalizacion del personal para atender las exigencias y
requerimientos de informacién de la SUGEF vy el crecimiento de los costos y las rigideces
operacionales han sido tres de los factores mas relevantes para las entidades de intermediacion
financiera.

Los problemas asociados al entorno de crisis financiera internacional somete a mayores condiciones
de riesgo a la banca internacional y dada su amplia presencia en el pais, es factible prever una
tendencia hacia el endurecimiento de las normas regulatorias para las entidades financieras, en
particular en lo relacionado con la suficiencia de capital y la calidad del activo (o sea la cartera de
préstamos). En este contexto no puede esperarse que, en un futuro préximo y en funciéon del
presente esfuerzo de planeamiento estratégico, el BANHVI logre acceder a un tratamiento
diferenciado, no al menos mientras intermedien recursos del publico'.

5. Actores del sector vivienda vinculados con el BANHVI

El Banco cuenta con diversos grupos de actores que son aliados naturales. Desde su creacion el
Banco se concibié como un ente de segundo piso, cuya funcién debfa desarrollarla utilizando la
capacidad institucional existente, tanto en el sector publico como en el sector privado. Por tal
motivo, resulta determinante que la institucion se articule de la mejor manera con esta capacidad
instalada, para lo cual deberd examinar el esquema de incentivos a efecto de fortalecer tales
relaciones.

10 COBIT: Control Objectives or Information and Related Technology, es un estindar de buenas pricticas de aplicacién obligatoria
en bancos de muchos paises de la region.

11 El Banco histéricamente ha realizado muy poca intermediacién, la que podria suspender manteniendo los demis servicios
financieros, limitando asf la regulacién prudencial de la SUGEF (no se elimina mientras tenga la licencia de Banco).
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Dentro de estos aliados estratégicos destacan las instituciones financieras que actdan en el sector
vivienda, los desarrolladores de vivienda, las entidades autorizadas que colocan los créditos y los
subsidios a nivel de los beneficiarios (actian como su ventanilla), asi como una intensa red de
vinculaciones con las instancias politicas de la sociedad y con las organizaciones de base.

Algunos de estos actores se han consolidado al amparo de la Ley del SFNV, pero otros se han
distanciado del Banco dado que no derivan beneficios cuantificables y proporcionales al esfuerzo
que realizaron en el pasado.

La relacién mas intensa es con las entidades autorizadas, que son calificadas y autorizadas por el
Banco para actuar en la colocaciéon de los bonos y que ademas pueden recibir préstamos de esta
institucion. La totalidad de organizaciones pueden clasificarse segun tipo:

a) Los bancos del Estado (4)

b) Los bancos comerciales privados (12)

c) Cooperativas de ahorro y crédito reguladas (31)

d) Mutuales de vivienda (2)

e) Fundaciones de la vivienda (2)

f) Instituciones del Estado (4)

@) Cooperativas de ahorro y crédito no reguladas (50)
h) Asociaciones solidaristas (400)

Pero tanto las cooperativas no reguladas (y la mayorfa de las reguladas) como las asociaciones
solidaristas, por su condicién de organizaciones pequefias y menos desarrolladas y consolidadas no
aparecen como clientes potenciales del Banco, salvo algunas asociaciones solidaristas que a la fecha
se encuentran en proceso de calificacion.

De este grupo inicial de 55 organizaciones potencialmente autorizables por el Banco se tienen
autorizadas y en operacion del FOSUVI diecisiete y diez en la relacion con el FONAVI. Ademis,
existe un pequefio grupo de entidades autorizadas con las cuales todavia no se trabaja, tales como
Coopemep, Coopesanramén y Banco CATHAY.

La razén de que sean pocas organizaciones las autorizadas responde por un lado a que estas
organizaciones deben solicitar su autorizacién y mantener el interés. Algunas de estas instituciones
por su naturaleza y objetivos no tienen interés en la vinculacién. Ademas, los recursos del FOSUVI
son limitados comparados con la demanda y con las capacidades para colocarlos, por lo que
tradicionalmente se han canalizado a un numero reducido de organizaciones. Autorizar nuevas
entidades serfa diluitlos, a la vez que se aumentan el riesgo y los esfuerzos del Banco. En especial,
porque algunas de estas nuevas entidades no tienen la experiencia requerida.
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En el caso del FONAVI se manejan ain menos relaciones, dado que por un lado la tasa de interés
activa que maneja el BANHVI no es competitiva (capta muy caro y no puede colocar a las tasas de
otros intermediarios que actdan en el segundo piso) y por el otro, el FONAVI considera que no es
rentable operar con organizaciones que demandaran pequefias cuantfas de crédito y que ameritan un
amplio nivel de control y monitoreo. Ademas, en algunos casos estas entidades no retnen las
condiciones para acceder a crédito por evidenciar debilidades que con frecuencia son calificadas por
la SUGEF en estado de irregularidad.

El principal desafio que enfrenta el grupo de entidades autorizadas en la materia es que no todas
tienen la actividad de la vivienda en sus prioridades estratégicas, actuando a partir de la relacién con
el BANHVI (en especial los bancos, las cooperativas y las asociaciones solidaristas).

Luego estan los desarrolladores de vivienda que son empresas especializadas en la construccién de
vivienda de interés social que identifican y presentan al Banco via las entidades autorizadas sus
proyectos de vivienda (articulo 59). Aunque en el pais existe una gran cantidad de empresas de la
construccién de todo tipo, el grupo de los desarrolladores tiende a concentrarse en unos cuantos,
tanto por experiencia como por las economias de escala y por la disposicion a trabajar segin las
reglas del Banco. Otro factor que influye mucho es la capacidad financiera para atender las etapas de
pre-inversién de los proyectos (que incluyen enganche de terrenos, estudios basicos (topografia,
hidricos y otros), disefios de planos y obtencion de permisos).

Las organizaciones pro vivienda han pasado por diversas etapas a lo largo de estos afios, y aunque se
consideran fundamentales para movilizar a las personas de menores ingresos hacia soluciones de
vivienda (especialmente con esquemas de ahorro y autoayuda), enfrentan la dificultad de que
algunas han terminado frustrando los suefios de las familias por los malos manejos que algunos
dirigentes han hecho de los fondos y de la misma organizaciéon. Si bien muchas de estas
organizaciones con el tiempo han estado desapareciendo del escenario de la vivienda, las que
prevalecen tienen un contacto mas cercano con el Banco, e inclusive, participan de las reuniones de
coordinacién mensual de actores al mas alto nivel.

Las relaciones con los distintos actores de la politica nacional (diputados, ministros, alcaldes y otras
figuras similares) son complejas, altamente temidas pero reales y necesarias a lo interno del Banco.
El principal temor es el riesgo de que tales acciones puedan prestarse para el clientelismo politico
para satisfacer intereses particulares de algin personaje politico de turno y que estas influencias
podrian afectar la calidad técnica y la justicia que aplica el Banco en la asignacién de los bonos. Sin
embargo, es comun que se mantenga relaciéon con alcaldes, municipes, diputados y otras autoridades
politicas.

El Banco enfrenta diversos desafios con relacion a los actores con los que se relaciona, como son:
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% Aumentar la cantidad de entidades autorizadas para potenciar sus diversos objetivos, sin
diluir ni encarecer los procesos; asi como aumentar la importancia de la vivienda de interés
social en la estrategia de las entidades autorizadas.

7 Democratizar los fondos que son asignados para el desarrollo de proyectos, involucrando a
mas desarrolladores (especialmente de base local”®) sin interrumpir la contribucién y el
interés de los actuales y sin deteriorar la calidad de las viviendas, ni la calidad del proceso
constructivo.

7 Mantener una alta preferencia y estima institucional con los actores politicos del pafs,
alejandolos a la vez de los procesos internos de selecciéon de proyectos, beneficiarios y
asignacion de bonos.

Mantener mayor control de los procesos, guiando la asignacién de los bonos y el desarrollo
de proyectos por medio de criterios de desarrollo concebidos en el Banco y no externamente
(gestion por demanda).

12 Se refiere a desarrolladores que tengan alguna vinculacién con grupos de beneficiarios, o bien, ligados a procesos de desarrollo
econémico local, donde se hayan creado nexos con municipios u organizaciones que apoyan la creacién y adjudicacion de viviendas.
|
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CArITULO I1

COMPETENCIAS Y CAPACIDADES INTERNAS

1. Los alcances de la Ley No. 7052 del Sistema Financiero Nacional para la Vivienda

Aunque la Ley cuenta con mas de 30 afios de haber sido disefiada y aprobada (estuvo 5 afios sin
aplicacién)”, su estudio determina que es posible de aprovechar para la consolidacién del Banco,
actuando tanto en la materia actual como en los nuevos servicios y actividades de interés, la mayorfa
ya integrados en la Ley desde el origen.

El Banco fue pensado como un actor de peso en el mercado financiero de la vivienda y por eso se le
dio una serie de roles y prerrogativas. Sin embargo, con el paso del tiempo, el Banco se especializo
en la administracion de dos fondos: FONAVI y FOSUVI, tanto por conviccion propia como
porque las circunstancias y las prioridades del Estado se focalizaron ahi (mas que todo en el
FOSUVD)™,

Dentro de las limitaciones mas importantes que presenta la Ley estan:

a) Ser una organizacion 100% de segundo piso, lo que implica una dependencia (alianza
estratégica) con las entidades del primer piso que son autorizadas, las que se han venido
concentrando y disminuyendo con el paso del tiempo.

b) El rendir cuentas a entidades reguladoras: SUGEF, SUGEVAL, FODESAF y la Contraloria

General de la Republica, lo que le absorbe tiempo, esfuerzo y recursos.

¢) La limitacion de endeudamiento externo, dado que debe pasar previamente por la
aprobacion de la Asamblea Legislativa.

d) Recursos operacionales limitados, dado que solamente puede utilizar el 20% del ingreso por
la intermediacion financiera realizada en el FONAVI para cubrir gastos, debiendo el resto
destinarlo a su capitalizacion.

e) Una comisiéon por el manejo de los fondos del subsidio fijada por Ley e inferior al costo real
de tal accion.

f) La conformacién de la Junta Directiva con participaciéon de partidos politicos y del sector
privado. Ha sido practica del Consejo de Gobierno solicitarle a la UCCAEP que proponga
los representantes del sector privado, a la vez, esta gremial delega esta designacion en la
Camara de la Construcciéon por ser el agremiado mas afin con el Banco; y esta a su vez, lo

13 1 ey del Sistema Financiero Nacional para la Vivienda, Ley nimero 7052 del 13 de noviembre de 1986, gaceta del 27 de noviembre
de 1986.

14 Hs innegable que cuando el bono se dejé de cobrar en 1990 mucha de la dinimica bancaria desaEareci().
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g

h)

consulta con la comisién de vivienda de la misma camara. En esta comision participan las
empresas desarrolladoras (parte interesada), que por su interés particular podrian distraer el
Banco de criterios técnicos en aras de los equilibrios politicos del momento.

El no poder cobrar el bono a las familias que estan en capacidad de pagarlo, creandose una
dependencia absoluta de los fondos aportados por el Estado.

Limitadas capacidades sancionatorias con relaciéon al desempefio de las Entidades Autorizadas y a los
desarrolladores de vivienda que le son vinculantes.

Sin embargo, la misma Ley le brinda una gran cantidad de oportunidades de desarrollo, como son:

)

b)

g

Ser el ente rector del sector, con capacidad para afectar el rumbo de variables determinantes
de la actividad crediticia de la vivienda.

Manejo de todos los fondos de subsidio para la vivienda que posee el Estado.

Posibilidad de intermediaciéon financiera y colocacion de los recursos en las Entidades
Autorizadas para desarrollar programas de vivienda.

La garantia solidaria del Estado.

La tipificaciéon de diversos productos financieros vinculados con la vivienda, tales como
compra de cartera, titularizacion, aseguramiento, avales para las instituciones participantes y
Otros.

La posibilidad de fortalecer las Entidades Autorizadas en temas de vivienda, asi como
fiscalizarlas cuando sea necesatrio.

La Presidencia de la Junta Directiva en manos de la autoridad maxima del pais en materia de
vivienda (Jerarca del Ministerio de Vivienda y Asentamientos Humanos), con un asiento de
privilegio en la toma de decisiones del Estado.

Adicional a lo indicado, a lo interno del Banco se han mantenido posiciones radicales sobre las
potestades del Banco de realizar actividades en el marco de su condicién de intermediario financiero
de segundo piso, lo que ha representado una barrera de desarrollo para la entidad. Por lo tanto, es
conveniente que como parte de este ejercicio de pensamiento estratégico se pueda dimensionar este
aspecto en funcién de la capacidad objetiva del Banco para realizar negocios, que le permitan unas
finanzas sanas en el mediano y largo plazo.

2. Vision de la Junta Directiva

Los actuales miembros de la Junta Directiva buscan un enfoque practico del Banco y de su potencial
de desarrollo, enfocando su visién en hacerlo mas eficiente y operativo. En su trabajo reciente han
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enfocado su actuacion en ir mejorando paulatinamente el quehacer del Banco, aspirando que en el
futuro cuente con mas capacidades y mas servicios financieros.

Reconocen que la capacidad del Banco en materia de ente rector del sector financiero de la vivienda
ha estado no solo opacada por el tamafo de algunos actores como el Banco Nacional, sino por el
mismo quehacer del Banco y que lejos de aspirar a tenerla en el corto plazo, se debe avanzar en
consolidar lo que se hace actualmente.

Las debilidades que enfrenta el Banco son conocidas y compartidas por los directivos, quienes
conocen de los problemas de clima y cultura organizacional (lo que se conoce como zona de
confort); los problemas de liderazgo gerencial de los ultimos afios; un proceso de reorganizacion no
concluido y las implicaciones que ha tenido en la organizacion; las limitaciones de presupuesto y su
aplicacion en adopciéon de nuevas tecnologias y herramientas, asi como en el mantenimiento del
edificio y demas activos. Ademas, conocen bien sobre la brecha que se ha formado en torno a las
tecnologias de informacion, respecto al cumplimiento del acuerdo SUGEF 14-09 y la Resolucion R-
CO 26-2007.

La Junta Directiva ha enfocado sus esfuerzos en crear condiciones de financiacion de vivienda para
las familias de ingresos medios, tanto con un nuevo concepto de bono (el bono diferido aplicado a la
cuota’”) como con la excitativa a la administracién de que desarrolle nuevos servicios financieros.
Consideran a su vez que es importante avanzar una reforma integral de la Ley y de hecho en este
periodo ya se logré hacer reformas para duplicar el porcentaje de comisién autorizado para la
colocacién de los bonos, tanto para el Banco como para las Entidades Autorizadas. Algunos de los
elementos de la reforma legal que consideran deben ser abordados son:

- Efectividad del rol de ente rector del Sistema Financiero de la Vivienda y capacidades de
actuacion (en conjunto con el BCCR y el Gobierno Central) en la contencion de crisis del
sector inmobiliario e hipotecario.

- Restablecer la responsabilidad solidaria del pago del bono (total o parcialmente) de las
familias que poseen capacidad o que la logran en el transcurso de un determinado nimero de
aflos.

- Dotar al Banco de herramientas de gestion de las fallas del modelo, como sanciones
complementarias a entidades autorizadas, recuperar casas abandonadas y similares.

- Facilitar el acceso preferencial a fondos de liquidez y endeudamiento estratégico.

- Mejorar la gobernabilidad del Banco y eventualmente el régimen de propiedad del mismo (un
Banco Hipotecario del Sistema Bancario Nacional).

- Establecer roles de primer piso para la gestion estratégica, como captaciones estructuradas
enfocadas en inversionistas individuales, gestiéon de bienes reposeidos y de arrendamientos
en tiempos de crisis y otros similares, sin competir con el primer piso en lo que son sus
espacios consolidados.

15 Se aprobé la Ley que faculta al BANHVI para que otorgue dicho tipo de bonos y se esta en la etapa de organizacién para su
aplicacién, asi como en la identificacion de recursos y Entidades Autorizadas que los implementen.
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3. Vision del personal ejecutivo y demas colaboradores

Procurando contar con una imagen amplia y representativa de la percepcion de los colaboradores se
realiz6 una encuesta a mas de 45 funcionarios, siendo los resultados los que se presentan a
continuacion.

Desempeifio actual. Los servicios prestados por el

e FOSUVI asi como el cumplimiento de la normativa
1.000

S son los que aparecen  como los de mayor
I desempefio, en detrimento del desempefio del
000 FONAVI y la rectoria del sector. Sin embargo, cabe
Loog anotar que la visién de los colaboradores no es

positiva por cuanto valoraron relativamente bajo el
desempefio general y no alcanzando para ninguna
actividad mas del 3,5 en una escala hasta 5.

Desafios del FOSUVI. Las respuestas se

4.000 enfocaron principalmente en el bono de clase
ii;g% media, la atencién de las presiones externas, y la
2.7000 complejidad que tiene el otorgamiento de los bonos
Zj?ﬂ% y el manejo de las relaciones con los desarrolladotes
24000 y las entidades autorizadas.  Esto, como puede

verse en detrimento de contar con un presupuesto
adecuado, y en la atencién de los intereses de las
entidades autorizadas.

L2000

(%
Q‘éoqo
Desafios de la actividad de intermediacion.
5000 - - Estos se enfocaron en el acceso a fondos atractivos
w00 A dada la falta de competitividad actual, asi como al
a0 1 desarrp]lo de instrumentos de captacién y nuevos
3000 - negocios.
2.5000 //_,_
2.000 -’/
1.5000 -/
1.000 T T T T
Instrumentos Accesoa  Intereses EA. Identificacidn
de captacion fondos nuevos
comgetitivos negocios
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5.000

4.5000
4.000
3.5000

2.5000
2.000
1.5000
1.000

Prioridades de desarrollo. Estas se enfocaron en la
reforma legal para tener acceso a mds comisiones por
el manejo de los fondos del FOSUVI, asi como a la
reforma general de la Ley del BANHVI y al
fortalecimiento de las capacidades internas.

30% A
25% 4
20%
15% 1
10% <
05% 1

Actividades principales del Banco. Se le dio un
énfasis en la atencién de los tugurios y el quehacer
del FOSUVI asi como en la reforma de los marcos
legales del Banco (énfasis que se redujo una vez que
se aprobo la reforma de las comisiones del FOSUVI).
La conclusién principal es que la Ley actual da para
mucho atn no explotado desde la panoramica de un
banco.

Tres cosas en que debe destacarse el Banco: los
entrevistados destacaron la busqueda de recursos
frescos para vivienda; el asumir la rectorfa del Sector
Financiero de la Vivienda y la condicién de un banco
moderno cuyas operaciones descansan sobre
plataformas informaticas actualizadas y eficientes.
Una actividad adicional en cuarto lugar de jerarquia
fue “en el cumplimiento de normas” entendiendo
esto como una mejora en la normativa de
administracion de las relaciones con las Entidades
Autorizadas y de los proyectos.
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Sobre las tres mas importantes mejoras en la
g gestion. Los entrevistados opinaron en su mayotia
3 que atender la clase media era la principal razén de
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L% la sociedad y sobre la mejor organizaciéon de la
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Sobre otras mejoras: Destacé el desarrollo de
recursos humanos; la evolucién hacia una junta
directiva mas libre de la injerencia politica; y los
cambios en la cultura del Banco. Los entrevistados
consideran que estos factores son clave en la mejora
del desempefio. La gestién de recursos financieros
frescos es la cuarta razén de mejora en el
desempefio.

4. Competencias centrales del Banco

El Banco debe responder a dos servicios diferentes: por un lado debe contar con capacidades para
desempefiarse como Banco de segundo piso; actuando en un mercado regulado y con supervision
estandarizada y homogénea. Por otro lado, debe contar con capacidades para distribuir los fondos de
subsidio, garantizando una adecuada escogencia de los beneficiarios asi como calidad en las obras
que se desarrollen. Ademas, debe contar con capacidades para desempefarse como una empresa
con poco mas de 100 colaboradores y una importante cantidad de activos fijos y financieros.
Dentro de éstos se incluyen los activos recibidos en dacién de pago o como contribuciones
posteriores al proceso de cierre y liquidacion de algunos agentes financieros para la vivienda (como
Coovivienda y varias mutuales).

El Banco se ha organizado con dos estructuras o logicas superpuestas. Por un lado, se ha organizado
a partir de dos fondos centrales: FOSUVI y FONAVI y un fondo residual, que se conoce como
cuenta general, respondiendo a sus dos grandes procesos operativos, la gestion de los fondos del
subsidio de la vivienda y la intermediacion financiera. Ademas, cuenta con una estructura
convencional de empresa institucional por direcciones y departamentos: administracion,
planificacion, supervision, contabilidad y presupuesto, auditorfa interna, asesorfa juridica, tecnologfas
de informacion, y otros. Cuenta a su vez con las unidades propias de la regulacién como es la de
cumplimiento y riesgos. A su vez cuenta con dos subgerencias formales una de operaciones y otra
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financiera, aunque no siempre desempefian las funciones esperadas, dado que se concentran mas en
sus otras responsabilidades, la de operaciones en el manejo del FOSUVI y la financiera en la
intermediacion financiera.

Adicionalmente, en los ultimos afios los recursos disponibles para gastos han sido insuficientes para
cubrir las expectativas y necesidades presupuestarias. Esta situaciéon ha provocado que las diversas
areas no alcancen sus desempefos deseados. Ademas, ha influido el hecho de que el Banco dej6 de
evolucionar a la espera de que se definan temas asociados con las modificaciones a la Ley.

Segtn la informacién recolectada en cada una de las dependencias, se puede aproximar una
valoracion del desempefio como la que se muestra en forma resumida en la siguiente grafica, la que
es referencial para establecer el desafio de cambio y mejora estratégica que requiere el Banco en sus
capacidades internas, pero que no representa en si una valoracion detallada del desempefio del area y
mucho menos de los colaboradores que la conforman.

FOSUVI

GERENCIA G . UPERVISION

SUBGERENCIAS B "\ |FIDEICOMISQS

ADMINISTRACION - FONAVI

La distancia entre la linea
azul y la roja corresponde
a la brecha de capacidades

PLANIFICACION ¢

internas existentes.

TECNOLOGIAINF.

AUDITORIA I

El Banco cuenta con una capacidad instalada importante para desempefiar su labor. Normalmente
la realiza bien, especialmente cuando dicha actividad es de naturaleza repetitiva. No obstante,
enfrenta dificultades para atender lo nuevo, tanto por temas de cultura organizacional como por
ausencia de incentivos al cambio y la innovacion, asi como por no contar con una clara visién de su
futuro (lo cual se espera resolver con el presente proceso de planeamiento estratégico)'.

16 En los tltimos afios se ha dado mucho énfasis a la aspiracién de modificar la Ley de creacién del Banco y se ha insistido en el
cuestionamiento de la verdadera funcién de intermediacién del Banco. Lo anterior crea un entorno de incertidumbre que no facilita
el asumir nuevas actividades, sobre todo si las mismas demandan mayores esfuerzos y encierran riesgos diversos.
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La tabla siguiente muestra el detalle de la valoraciéon hecha por su propio personal ejecutivo. La
escala va desde el nivel inferior (1) donde la competencia estarfa del todo ausente o incluso es
negativa para el desempefo hasta la valoraciéon maxima (7) donde el desempefio es excepcional y
coloca al Banco en el liderazgo de la actividad en el sector o la industria.

Area

[+ [ 5 IR

Valor

Desafio de cambio y mejora

Gestion del FOSUVI

Acumula una amplia experiencia, que le permite adecuados
estandares de resultado.

Aunque ejerce fuertes procesos de control y supervision,
mantiene la delegacion de la responsabilidad en las E.A, lo que
puede provocar que se escapen temas de calidad en las
edificaciones y los terrenos.

El presupuesto se agota rapidamente en el aflo (no mas de
mayo) y luego las tareas se centran en supervisar los procesos y
rendir informes.

No tienen marco sancionatorio para las entidades que fallan.
Los recursos que reciben no cubren los costos de las
actividades que desarrollan.

Areas de supervision

En alguna medida duplican roles de la SUGEF para algunos
intermediarios.

No se articulan bien con otros departamentos que hacen
labores similates.

No cuentan con herramientas informaticas especializadas para
las actividades que desarrollan.

Fideicomisos

Hacen esfuerzos con los administradores de los fideicomisos
para vender los bienes, pero es una actividad compleja por la
naturaleza misma de los fideicomisos.

La gestiéon de los fideicomisos es lenta y sin resultados
predecibles, cuando menos se espera se presentan problemas.

FONAVI

Desarrolla una intermediacién limitada dada la capacidad
patrimonial (¢67,000 millones).

Funciona con pocos intermediarios (10) tanto porque algunos
no tienen interés en el producto ofrecido como por el riesgo y
la operativa que involucra la incorporacion de otros. La
actividad de intermediacién financiera no ha tenido un papel
relevante para la Junta Directiva ni la Gerencia General.

Tienen pocos productos de captacién y colocacion en virtud de
su condicién de segundo piso.

5 Comunicaciones

Es una unidad con limitado desempefio y actividad, tanto por
falta de visién clara a lo interno del Banco, como porque cuenta
con limitados recursos financieros para hacer campafias y
similares.
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v

| 4 | 5 6

Area

Valor

Desafio de cambio y mejora

No hay una estrategia de mercadeo y comercializacion de los
productos financieros clara.

Oficialia de
Cumplimiento/Gestién
de Riesgos

Para el caso de la Oficialfa de Cumplimiento Se realiza poca
actividad dado que no se tienen clientes del primer piso, y los
de segundo piso son en mucho institucionales. Pero si se debe
hacer con los colaboradores.

El Banco no tiene herramientas especializadas pero las esta
buscando. Se carece de un sistema de documentacion
sistematizado de informacién, lo que limita la realizacién de
analisis mas amplios.

Existe un amplio espacio de desarrollo de una cultura
organizacional de gestién de riesgos.

Anilisis y control

Revisan los expedientes del Articulo 59, uno por uno, con una
media de 1,000 al mes. En el resto de los casos, se hace por
muestra.

No cuenta con herramientas tecnoldgicas adecuadas para hacer
los analisis

Tienen un enfoque de escritorio sin posibilidad de hacer visitas
de campo a las E.A.

Auditoria interna

Ejercen el control sobre todos los procesos de la organizacion,
contando con una unidad relativamente mas grande que otras
instituciones (alrededor de 10 funcionarios).

Ejercen una auditoria expost con pocos elementos proactivos, lo
que eleva las tensiones en la organizacion.

Tecnologias de
informacion

Cuenta con una nueva jefatura. Se encontré un ambiente
complejo y de muchas fallas.

Se arrastra un déficit en TI con relacién a los requerimientos, a
las exigencias regulatorias y al mercado financiero nacional.

Las expectativas acumuladas de herramientas y apoyo
sobrepasa la capacidad de la unidad.

Se encuentran en una situaciéon de incumplimiento respecto de
las Normas Técnicas para la gestion y el control de las
Tecnologias de la Informacién (R-CO-26-2007), emitidas por la
CGR.

Se encuentran en situacién de irregularidad segin las normas
del acuerdo SUGEF 14-09. El enfoque estd centrado en
normalizar la situacién y cumplir los estaindares del COBIT.

El modelo de desarrollo de la herramienta y aplicativos de
apoyo tiene 4 afios de demora.

Los requerimientos de recursos son elevados y demoran las
capacidades internas.
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v

| 4 | 5 6

Area

Valor

Desafio de cambio y mejora

Las soluciones informaticas via outsourcing puede ser una
solucioén.

Poca capacidad de reaccién ante nuevos retos tecnolégicos del
sector por la falta de inversién en tecnologia y la falta de
oportunidades de actualizacién profesional del personal técnico
del 4area. Se han unido las necesidades de aplicaciones para la
intermediacién con las propias de una empresa, lo que entraba
el obtener las segundas.

Es una actividad cada dia més delicada por las diversas
presiones que se dan. Mds contensiva que propositiva.

Unidad a cargo de varios procesos institucionales, los cuales
gjecuta con escaso personal, sin adecuadas herramientas
informaticas, y por ende sin sistemas automatizados o en linea.
Lleva a cabo los procesos de planificacién estratégica vy
operativa de manera coordinada con las otras dependencias.
Ademis, tiene a cargo las labores de control y seguimiento.
Tiene a cargo la coordinacién y el seguimiento de los informes
que constituyen el sistema de informacién gerencial del Banco.
Esto implica el seguimiento de 100 reportes diferentes que se
remiten a la Gerencia General, Comités Banhvi y Junta
Directiva, algunos sin una finalidad clara.

La planificacién operativa responde mas a las exigencias que a
las aspiraciones de eficiencia y desempefio interno.

Es una direccién de servicio que cubre tanto la gestién de
personal como los activos, el mantenimiento, los servicios
generales y la administracién de activos (bienes recibidos).

Se ha contado con una situacién de limitados recursos que no
ha permitido atender el mantenimiento del edificio y algunos
activos.

Los problemas de liderazgo impactan en el clima organizacional
asi como disposiciones externas que distorsionan la estructura
salarial.

Atienden temas especificos de gestion del FOSUVI y de la
intermediacién financiera sin una accién realmente de
subgerencia (debajo de la gerencia).

10 Asesoria Juridica
Planificacion
institucional

11

Administracion

12

13 Subgerencias

Gerencia General
14

Se cuenta con una nueva persona, cuya misién es la de mover el
Banco hacia adelante con énfasis en eficiencia e intermediacion.
Ha sido un proceso lento/complejo de adaptacién durante el
cual han quedado vacios de liderazgo, similares a los de
gerencias anteriores.

La bisqueda de nuevas actividades y la atencién de la Junta
Directiva ha sido la prioridad.
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A partir de las capacidades existentes, se esperaria que el desempefio de las diversas unidades tienda
a elevarse rapidamente con una combinacién de:

a) Una claridad estratégica que oriente el desarrollo de las unidades.
b) Un sistema de gestion por resultados, con medicioén de eficiencia y eficacia.

¢) Un cambio de actitud y mayor compromiso de los colaboradores.
5. Analisis FODA
Fortalezas

a. La Ley del Sistema Financiero para la Vivienda crea el Banco y le otorga rectorfa en materia
del sistema financiero nacional para la vivienda. Ademas, le otorga la garantia ilimitada del
Estado en todas sus operaciones.

b. El espacio otorgado por la Ley para operar en el mercado financiero, el sector vivienda y la
sociedad en general. El Banco tiene la mas amplia libertad de accién para cumplir

eficazmente los objetivos definidos.

c. Recurso humano calificado y competente y con condiciones para realizar las labores que
ejecuta.

d. Amplia experiencia en el manejo del subsidio financiero para la vivienda, asi como la relacién
con Entidades Autorizadas y desarrolladores de vivienda.

e. Favorable dictamen de calificaciéon de riesgo (SCR) y cumplimiento de la normativa
regulatoria (SUGEF) y de control de la CGR.

f.  Recursos financieros estables y seguros para el otorgamiento de los bonos provenientes de
fondos publicos.

g. Base patrimonial que permite un alto crecimiento en el volumen de negocios.

Debilidades

a. El Banco corre con gran parte de los riesgos de imagen asociados a los problemas
constructivos de proyectos, y casos individuales financiados con recursos del FOSUVL

b. Se carece de un marco de control, fiscalizacién y sanciones claro y robusto en relacion a las
entidades autorizadas.
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c. Clima organizacional debilitado entre otros por inconsistencias en la escala salarial y
funciones, lo cual causa inconformidad y desmotivaciéon. No existen sistemas de valoracion
del desempefio estratégico.

d. Cultura organizacional apatica, poco innovadora y con limitado trabajo en equipo.
Percepcion de una zona de confort que limita en demasia lo nuevo y el cambio, en beneficio
de continuar haciendo lo que a la fecha se ha realizado.

e. El mecanismo de fondeo del BANHVI no corresponde a banca de segundo piso, lo que
resta competitividad en la actividad de intermediacién. Se opera con muy pocas entidades
autorizadas y en consecuencia el volumen de intermediaciéon financiera es muy bajo
comparado con el potencial segtin la normativa SUGEF.

f. El BANHVI es una entidad de segundo piso, que depende de las entidades autorizadas, las
que no siempre priorizan el tema de vivienda en su actividad de intermediacién financiera, o

por su tamafio y mision institucional no ven beneficios de relacionarse con el Banco.

g. La conformacién de la Junta Directiva, segin lo establece la Ley, puede debilitar la estructura
del Gobierno Corporativo por posibles conflictos de interés.

h. Rezagos en tecnologia de informacion respecto de la evoluciéon operativa de la institucion, al
mercado y a la regulacién prudencial.

i.  Se carece de una estrategia de mercadeo.
j. Limitado esfuerzo en el fortalecimiento de la imagen corporativa.
k. Reglamentacion interna limita la operacion efectiva del Banco.

l. No se cuenta con una metodologia objetiva para la priorizacién y seleccion de los
beneficiarios del bono.

Oportunidades
a. La Ley brinda espacios para el crecimiento y la consolidacion.

b. Existe la posibilidad de acceder a recursos externos, para lo cual se cuenta con solidez
financiera y de gestién de riesgos.

c. La rectoria del sector financiero de la vivienda es todavia una tarea pendiente y un espacio
por ocupat.
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d. En épocas de desaceleracion econémica la construccion de viviendas puede ser una medida
anti-ciclica 6ptima en la politica econémica del Gobierno.

e. No existen en el mercado adecuados productos de ahorro-crédito orientados a las familias de
ingresos medios que el Banco podria desarrollar en alianza con las entidades autorizadas.

f. El recuperar parcialmente el aporte del Bono a las familias que cuenten con capacidad de
pagarlo (reforma de Ley), podria capitalizar e impulsar el sistema tanto a nivel del FOSUVI
como del FONAVI.

g. Las familias de ingresos medios no cuentan con una adecuada oferta de viviendas, lo que
hace que el Banco pueda en alianza con socios estratégicos participar en esta actividad.

Amenazas

a. Ante un panorama econémico de escaso crecimiento los desequilibrios podrian llevar a
reducir los fondos para la atencion de los programas sociales del estado.

b. La injerencia politica afecta la visiéon de mediano y largo plazo en la definicién de los
objetivos estratégicos.

c. El Banco se ve comprometido por las acciones de grupos de interés que derivan en leyes que
afectan su desempefio.

d. Los desalojos por precarismo y ocupaciéon de terrenos en zonas de riesgo ejercen gran
presion sobre el SFNV, sin que existan mecanismos de excepcioén a la normativa urbanistica
para la atencién de estos casos.

e. La escasez del suelo urbanizable en la gran area metropolitana y los planes reguladores de las
municipalidades son el factor principal de la escalada de costos de las viviendas, lo que

reduce el numero de soluciones habitacionales que se pueden otorgar.

f.  En ambientes de alta liquidez del mercado, otros intermediarios financieros asumen roles de
banca de segundo piso afectando el quehacer del Banco.

g. Las entidades autorizadas constituyen el primer piso del quehacer del Banco pero no lo ven
como aliado estratégico, pudiendo afectar las operaciones del Banco.

h. El sector vivienda no identifica plenamente la demanda.

1. Falta de rigurosidad en el andlisis de los casos postulados para bonos por parte de las
entidades autorizadas.
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CarrTuLo III

BASES PARA EL. CAMBIO ESTRATEGICO

1. Marco Filosoéfico Estratégico

El BANHVI tiene por misién institucional: “...Somos el ente rector del Sistema Financiero
Nacional para la Vivienda dedicado a disminuir el déficit habitacional del pafs...”. , para lo cual
mantiene la siguiente misién, vision y valores institucionales'":

A. Mision

Somos el ente rector del Sistema Financiero para la Vivienda dedicado a disminuir el déficit
habitacional del pais.

B. Vision

Seremos la principal instituciéon del Sistema Financiero Nacional para la vivienda con una clara
orientaciéon social y una situacién financiera consolidada, con constante busqueda de nuevas
alternativas para dotar de vivienda a las familias de escasos recursos y de clase media y el
mejoramiento de las comunidades en condiciones de seguridad y habitabilidad, en conjunto con las
entidades autorizadas y con el mas alto nivel en la calidad de los productos, servicios y el control de
los recursos administrados.

C. Valores Institucionales
Los valores que representan al Banco Hipotecario de la Vivienda y a todos sus funcionarios son:
Servicio:

Buscamos permanentemente la satisfaccion del usuario, por lo que investigamos y anticipamos sus
necesidades para adaptarnos a ellas.

Legalidad:

Nos comprometemos en el marco del ordenamiento juridico vigente, a agotar toda via accesible para
resolverle al usuario sus necesidades, siempre vigilando que el servicio prestado o producto
entregado satisfaga y supere las expectativas de todos los usuarios externos e internos.

17 Se analizé con el equipo gerencial que la misién, visién y valores institucionales mantienen plena vigencia por lo que no hace

necesario el modificarlos en este eiercicio de Elaneacién estratégica.
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Honestidad:

Expresamos respeto por nosotros mismos y por los demas. Tratamos de actuar siempre con base en
la verdad, con sabiduria y conciencia de las capacidades propias y de la Instituciéon. Nuestras tareas
son hechas siempre con total rectitud y esmero.

Calidad:

Impulsamos la excelencia profesional e institucional en nuestros productos, procesos, sistemas,
funciones y resultados, asi como en nuestras conductas y conocimientos. Nos enfocamos en la
calidad del servicio y de los productos finales que ofrecemos a nuestros clientes haciendo las cosas
siempre mejor, mas sencillas y sin errores.

Eficiencia:

Transformamos en resultados tangibles las ideas propuestas, con un minimo de tiempo, recursos e
inversiones y con el mayor acierto y rentabilidad posible.

Solidaridad:

Compartimos con otras personas o grupos sus intereses y necesidades, somos conscientes de que
quienes mds necesitan de nuestras actitudes solidarias son nuestros propios usuarios. Reconocemos
conscientemente el derecho inalienable que tienen de recibir buen trato y un buen producto final —
en nuestro caso vivienda- y que esto es un derecho y no un favor que el estado proporciona a las
familias mas necesitadas.

2. Retos institucionales

Partiendo del analisis interno y externo se identificaron nueve prioridades de atencién para los
proximos afos:

a) Efectividad en la distribucién del subsidio de vivienda
Ser mas efectivos en la distribucién del subsidio de vivienda (identificacién del beneficiario
y calidad de los proyectos de vivienda).

b) Empoderar y educar al beneficiario
Empoderar y educar al potencial beneficiario del subsidio de la vivienda y apoyarlo para
que ejerza sus derechos y participe en las soluciones.

c) Mejorar relaciones con las entidades autorizadas
Mejorar y ordenar las relaciones de trabajo con las Entidades Autorizadas.
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d) Participacién en el mercado financiero
Darle mas relevancia al Banco en el mercado financiero, en especial con las entidades
autorizadas medianas y pequefias y su rol de desarrollo de instrumentos financieros
especializados.

e) Atender prioridades de la Junta Directiva
Atender temas priorizados por la Junta Directiva como: el desarrollo de programas de
vivienda para la clase media; el bono diferido, la certificacion de calidad, la mejor gestion de
los proyectos del articulo 59, el impacto social, viviendas amigables con el medio ambiente,
bono para segundo piso y la reforma de la Ley.

f) Fortalecer capacidades internas
Fortalecer las capacidades internas mejorando el desempefio de los recursos humanos, la
toma de decisiones y la innovacion.

g) Consolidar la plataforma tecnologica
Actualizar la plataforma tecnolégica de manera que la prestacion de los servicios de TI,
tanto internos como externos, se realice bajo un marco estandarizado de calidad y
aplicacion de mejores practicas.

h) Consolidar Sistemas de informacioén y gestion de riesgos
Consolidar los sistemas de informacién y la gestién de los riesgos segin los estandares del
mercado y las exigencias regulatorias.

i) Imagen Institucional
Dotar al Banco de una imagen que combine adecuadamente su rol de banco especializado
en temas de vivienda y de responsable por la adecuada asignacién del subsidio de la

vivienda.

De lo anterior se estableci6 el siguiente suefio estratégico para el periodo 2012 a diciembre 2015.

3. Definicion del suefio estratégico

Todos dentro del Banco son conscientes de la necesidad de avanzar en el fortalecimiento general del
Banco, por lo que han establecido el siguiente suefio estratégico'®:

18 El suefio estratégico es mas especifico y de menor duracién que la visién institucional, dado que esta referido al tiempo del plan
estratégico y los esfuerzos que en él se han planteado.
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SUENO ESTRATEGICO DEL BANHYVI

Gestionar los fondos del subsidio de vivienda de manera mas eficiente en cuanto a los
beneficiarios seleccionados, a la atencion de los sectores prioritarios y a la calidad de las obras
desarrolladas; elevar la intermediacion financiera diferenciada y especializada; operando
internamente con mas eficiencia, productividad y calidad.

4. Indicadores de cambio estratégico

Los indicadores de cambio estratégicos combinan el avance en los indicadores tradicionales de
desempeno con los indicadores propios de las acciones estratégicas.

Suponiendo que los temas claves del éxito seran transformados en objetivos estratégicos, se
presentan algunos de los indicadores que podrian guiar el desarrollo del Banco. De los indicadores
propuestos se debe procurar la seleccion de 3 a 5 por eje como maximo, estos deben ser
comprensivos de los elementos que se desarrollaran en cada objetivo estratégico.

INDICADOR 2011 2012 2013 2014 2015
1 Crecimiento de los activos -4 7,5 7,5 10 10
2 Bonos colocados 11,500 12,000 13,000 | 13,500 14,000
3 | Volumen de crédito (millones) 61,000 70,000 75,000 | 80,000 | 87,500
4 Entidades autorizadas activas 20 20 20 20 20
5 | Clima organizacional 74 75 76 78 80
6 Imagen del Banco 40 50 55 60 65
7 Portafolio de servicios financieros 6 7 8 10 10
8 | Nivel de resultados 3,500 6,500 3,500 4,250 5,000
9 Aplicacién presupuestaria 65% 70% 75% 75% 80%
10 | Calificacién SUGEF 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5

5. Desarrollo estratégico
Los objetivos estratégicos del Banco han sido organizados segtn las perspectivas:

Financiera,

Beneficiarios y Entidades Autorizadas,
Tecnologia de Informacion,

Procesos interno, y

Aprendizaje y Crecimiento

mOOF >
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En cada perspectiva se han identificado a su vez acciones estratégicas, tal y como se muestra en el
siguiente cuadro de mando estratégico.

PLAN ESTRATEGICO
20012-2015
PERSPECTIVAS
BENEFICIARIOS/E. TECNOLOGIA DE APRENDIZAJE Y
FINANCIERA . PROCESOS
A. INFORMACION CRECIMIENTO
Establecer un proceso | Sociedad Plataforma Capacidades Cultura de
de intermediacién | costatricense ve | tecnoldgica asegura | operacionales elevan | innovacién y calidad
financiera de segundo | facilitado y mejorado | continuidad, calidad, | la eficacia y | en el marco de los
piso rentable, eficiente | el acceder al subsidio | oportunidad y | productividad. desafios de futuro
OBJETIVOS y competitivo, Flonde de la vivienda segqridad de los del Bgn'co y del
ESTRATEGICOS las ' entidades servicios de TI, en sector vivienda.
autorizadas operan en un marco de gestién
el marco de aliados y control de
estratégicos. conformidad con la
regulacion
prudencial
Establecida y | Fortalecido proceso | Garantizada la | Fortalecido  clima | Reforma integral del
consolidada relaciones | de  gestion  de | prestacién de los | organizacional, marco  legal  del
1 corporativas con las | subsidios servicios actuales y | sistema de | Banco en discusién
Entidades Autorizadas de la continuidad | valoracién de
operativa desempefio
| institucional.
Renovados productos | Solicitudes de bonos | Cumplimiento de las | Modernizado el | Instauradas practicas
de crédito y captacién | procesadas en | regulaciones e | Sistema de | de  gestién de
expediente iniciativas Informacién gobierno corporativo
@ 2 electrénico establecidas por | Gerencial
s Gobierno Central y
2 entidades de
5 L Supervisiéon.
= Productos financieros | Educacién financiera | Garantizada la | Renovada  imagen | Certificacién de
= especializados en temas de vivienda | mejora continua en | institucional, calidad 18O
8 3 la capacidad  del | mercadeo productos | alcanzada (al menos
% negocio a través de | y  rendicién  de | para los procesos
g L los servicios de TI cuentas FOSUVI)
< Gestién financiera | Fortalecido proceso | Garantizada la Medicién del
armonizada al sector | de inversion en | seguridad de la impacto social en
4 financiero proyectos especiales | infraestructura aplicacién
(articulo 59) tecnologica y  los
sistemas de
L informacion.
Remozado sitio web Iniciativas de
5 y creados canales de construccién
comunicacién via las sostenible apoyadas
redes sociales.
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6. Objetivos y acciones estratégicas

Las acciones estratégicas han sido organizadas a partir de cada una de las perspectivas previamente
indicadas.

A. PERSPECTIVA FINANCIERA

El objetivo de la perspectiva financiera es el de:

Establecer un proceso de intermediacion financiera de segundo piso rentable, eficiente v

competitivo, donde las entidades autorizadas operan en el marco de aliados estratégicos.

Esta perspectiva adopta las figuras financieras y comerciales, impulsando un cambio en la acciéon del
Banco con relacion a:

® C(Capacidades efectivas para desplegar la actividad comercial, especialmente de segundo piso.

® La gestion de un fondeo mas acorde con las caracteristicas del Banco, no centrado en la
captacion competitiva sino en la captacion diferenciada y el fortalecimiento patrimonial.

® Sus clientes, las entidades autorizadas y los grandes depositantes, anteriormente limitados a
unos pocos intermediarios y que en el futuro dicho espectro sera ampliado para incorporar
otros intermediarios financieros autorizados.

® Apoyar a las entidades autorizadas en el desarrollo de la actividad de intermediacioén para la
vivienda, as{ como en la gestiéon financiera vinculante. Esta accién debera producir una
alianza estratégica entre las partes.

® El desarrollo de productos financieros especializados, que permiten mejorar el desempefio
de las entidades autorizadas en materia de vivienda a la vez que consolida al Banco como
intermediario y le permite mejorar sus resultados financieros.

® Una gestién financiera centrada en resultados, con elementos para medir el desempefio
operativo, los costos, la rentabilidad por producto y las proyecciones financieras de mediano
plazo.

® la promociéon de modelos de ahorro/crédito/bono (ABC)”, con el desarrollo de un
producto cruzado ahorro/crédito, implementado en alianza con las entidades autorizadas,

19 . . . . . .
El concepto ABC es utilizado por las Entidades Financieras para relacionar un proceso de ahorro, un crédito y el bono de la

vivienda. Normalmente les Eiden a sus asociados que establezcan estos ahotros Erevios de cara a cubrir los costos del Eroceso de
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enfocado en provocar la formacién de ahorros de mediano plazo en las familias de ingresos
medios (principalmente), para mejorar su acceso a la vivienda, asf como el mantenimiento de
las viviendas.

Accibn estratégica
A.]1] Establecida y consolidada trelaciones cotporativas con las

Entidades Autorizadas
Indicadores e Tniciativas de fondeo

® Relaciones con entidades autorizadas

Metas

® [Estrategia 4 iniciativas de fondeo avanzadas

® Planes de trabajo conjunto con al menos 12 entidades autorizadas.
Lider ® Subgerencia Financiera
institucional

Direccion e Disefio de la estrategia corporativa; con la finalidad de enfocarse en los
Estratégica clientes, en el mercado, en atender las necesidades de los clientes en el
momento en que son requeridas. Ademas, implica dotar al Banco para la toma
de decisiones oportunas con relacién al mercado.
® Acciones para el fondeo institucional. Evaluacién del comportamiento del
mercado y disefio de estrategias que mejoren el fondeo institucional del
Banco, incluyendo la conceptualizacion de la iniciativa, la negociacion a nivel
de las autoridades de gobierno, la redaccién de los cambios a nivel legal
necesarios y el cabildeo para su aprobacion. Dentro de las acciones propuestas
estan: i) empréstito internacional en condiciones ventajosas, ii) fondeo
institucional diferenciado, iii) fortalecimiento patrimonial, iv) capital
subordinado.
® DPlanes de negocio conjuntos. Con cada entidad se definird un plan
conjunto, donde se integran los diversos servicios que el Banco brinda.

construccién de vivienda, con esto se les garantiza un crédito para parte del costo (a veces patra la compra del terreno y algunas
extras de la vivienda). Esto se hace importante sobre todo para familias que no reciben el bono completo o que deben aportar el

terreno, asi como Eara el intermediario que gana en la relacién con el cliente, mds alld de la comision Eor la colocacion del bono.
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Al Establecida y consolidada relaciones corporativas con las E.A.
Cronograma de actividades 2012 2013 2014 2015
1] 11} Il 11} v 1 Il 11} v

Actividades
Acciones de fondeo
Identificacion de las oportunidades
Elaboracion y negociacidn
instalacion de la accién en el Banco
Apoyo técnico aE.A.
Definicidn de alcances, procedimientos y recursos
Acuerdos con entidades autorizadas
Despliegue de las acciones
Planes de negocio conjuntos
Promocidn a la participacion
Vinculacién y autorizacidn
Planes de negocios

En cuanto a requerimientos incrementales de gasto e inversiéon no se estiman recursos adicionales
para la ejecucion de las actividades propuestas.

Accibn estratégica
A2 Renovados productos de crédito y captacion

Indicadores e Renovacién y ampliacién del portafolio de productos financieros

®  Volumen de intermediacién
® Diversificacion de clientes

Metas ® Cuatro productos de colocacion y cuatro de captacion
. . . 20
® 10% de crecimiento anual en colocaciones
® 15 entidades como clientes en captacion y colocacion

Lider ® Subgerencia Financiera
institucional

20 El Banco tiene una capacidad elevada de captacién, pero no lo hace porque no tiene forma efectiva de colocarlo, asi que la

caEtacién se considera una variable deeendiente de la colocacion.
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Direcciéon o
estratégica

Monitoreo del mercado. Considera el establecer sistemas de recoleccion e
interpretaciéon de informacion para conocer las tendencias del mercado, los
productos financieros que estan ofreciendo y poder determinar el grado de
competitividad y necesidad de nuevos desarrollos de los productos actuales.
Considera ademas la realizaciéon de sesiones de trabajo (internas) trimestrales
destinadas a evaluar el desempefio de los productos financieros
(benchmarking).
® Desarrollo de nuevos productos. Establecimiento de metodologias y
capacidades para crear productos financieros nuevos, atendiendo las tres
ingenierfas involucradas: la financiera relativa a las bondades del producto, la
tecnoldgica relativa la forma como se va a procesar y almacenar la informacion
y la de mercadeo relativo a la forma como se va a vender el producto.
® Moddulo del inversionista. Consiste en establecer un concepto de atencion,
seguimiento y articulaciéon con los grandes inversionistas que tiene el Banco
facilitando un flujo directo de informacién y una mayor capacidad de
captacion de sus fondos.

A2 | Renovar y diversificar los productos de crédito y captacion
2013 2014 2015

[} i v | [} i v

Cronograma de actividades 2012

Monitoreo del mercado

Identificacidn de fuentes de informacién
Recoleccidn de lainformacidn
Benchmarking de productos
Desarrollo de nuevos productos
Identificacién de oportunidades
Disefio y pruebas de mercado
Masificacion del producto

ddulo del inversionista
Desarrollo del concepto
Articulacion de los inversionistas
Atencion de inversionistas

=

Requerimientos incrementales de gasto e inversion estimados (en colones)

Accidn Estratégica Concepto

2012 2013 2014 2015 Total periodo

Recoleccién de informacion
code de mercado 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 4.000.000
CALEEELY) mercado Focus group de andlisis 500.000 500.000 500.000 500.000 2.000.000
diversificar los Acciones de mercadeo
P’°““°f°‘ de especializadas 6.000.000 6.000.000 6.000.000 6.000.000 24.000.000
crédlt?ly Médulo Sesiones de trabajo con
captacion . o inversionistas 1.200.000 2.400.000
mercadeo focalizado 3.000.000 6.000.000

7.500.000

11.700.000

38.400.000
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Accibn estratégica
A3 Productos financieros especializados
Indicadores e Oportunidades analizadas

® Productos integrados

® Ingresos adicionales

Metas ® Al menos 5 oportunidades han sido estudiadas a nivel de prototipo
® Dos productos o servicios nuevos son introducidos
® 5% de los ingresos brutos del Banco provienen de estos servicios

Lider ® Subgerencia Financiera
institucional
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Direccion
estratégica

Investigacion de mercado. El Banco con el area corporativa establecera una
capacidad interna de estudio constante del mercado, identificando aquellas
oportunidades que existen para introducir productos o servicios financieros
especializados en la actividad de vivienda. Realizara a su vez giras de estudio a
paises que evidencian progresos en la materia. Todo esto sera sistematizado en
oportunidades de negocio de las cuales a la fecha se conocen 3: hipotecas
garantizadas, fondeo fiduciario de vivienda y producto cruzado ahorro crédito.
Producto ABC: cruzado/ahorro/crédito”. Esta iniciativa consiste en
establecer un producto junto con las entidades autorizadas interesadas
(posiblemente las de tamafio medio y pequefias), donde se establezca un plan
de ahorro programado de mediano plazo con destino a actividades de
vivienda, existiendo o no un crédito complementario por parte de la entidad.
Las acciones a seguir seran: Exploraciéon de mercado y disefio del prospecto
de producto, sondeo de interés de las E.A., disefio definitivo del producto y
autorizaciéon del mismo, lanzamiento piloto, lanzamiento definitivo. En el
esfuerzo de disefio el Banco debera identificar claramente cual sera su
participacion en el negocio (puede ser que algunos saldos de las captaciones
sean depositadas en condiciones preferentes y que una parte de los créditos
sea otorgado con fondos del Banco).

Garantias sobre carteras hipotecarias. Este servicio consiste en ofrecer a
las entidades financieras la garantfa sobre su cartera hipotecaria (un porcentaje
del eventual siniestro de no pago de la cartera total) con el interés de que se
mejore su riesgo y se puedan establecer operaciones con sujetos de crédito que
no estan en capacidad de aportar el ahorro de contrapartida (20%
normalmente). La operacion puede alcanzar los 100,000 millones por afio, con
un ingreso de 500 millones y una ganancia de 100 millones (si no se dan
siniestros desmedidos).

Movilizaciéon de recursos financieros para vivienda de clase media.
Consiste en que el Banco establezca una empresa fiduciaria encargada del
desarrollo de fideicomisos para hacer posibles productos de vivienda de clase
media, donde se juntan inversionistas, desarrolladores, fondeadores y familias
interesadas, disminuyendo los costos del proceso y garantizando una accién
mas exitosa. El Banco actda como gestor del proceso, pudiendo en algunos
casos ser financista a la vez.

21 El concepto cruzado se refiere a que el producto A, en este caso el ahotro programado, provoca la necesidad del producto B que es
un crédito especifico. Esto provoca términos de disefio de los productos diferentes a los tradicionales del mercado y ademds una
mayor fidelizacién de las personas, dado que una vez empezado no les es conveniente interrumpirlo o cambiarse.
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A3 Desarrollo de productos/servicios especializados
Cronograma de actividades 2012 2013 2014 2015

[} I v | [} I v

Investigacion de mercado
Establecimiento del comité de productos
Sondeos de mercado
Giras exploratorias
Identificacion oportunidades de producto
Ahorro cruzado crédito

Disefio del prototipo del producto
Andlisis con posibles interesados
Disefio definitivo del producto
Lanzamiento piloto

lanzamiento definitivo

eraciones garantizadas
Aprobacién del perfil JD
Lanzamiento del producto
Evaluacion preliminar
Masificacién de las hipotecas
ovilizacion de fondos clase media
Creacion empresa fiduciaria
Seleccién del gestor
Planes piloto

masificacién de lainiciativa

o]

=<

Requerimientos incrementales de gasto e inversion estimados (en colones)

Accion Estratégica Concepto

2012 2013 2014 2015 Total periodo

Giras internacionales 3.000.000 3.000.000 3.000.000 9.000.000

Investigacién de mercados Estudios especializados 2.000.000 2.000.000 2.000.000 6.000.000

Focus group de andlisis 1.200.000 1.200.000 2.400.000

Disefio del producto 4.000.000 4.000.000

Talleres con organizaciones 2.000.000 4.000.000 4.000.000 10.000.000
producto cruzado ahorro/ crédito| Desarrollo de papeleria

A3 Desarrollo inicial 5.000.000 5.000.000

de servicios y Campafia de lanzamiento 7.500.000 7.500.000

productos Taller de lanzamiento 2.000.000 2.000.000

CEEHEETES Operaciones garantizadas Base de datos hipotecas 2.500.000 2.500.000
Herramienta de gestion

general 2.500.000 2.500.000

Fiduciaria clase media Creacion de lafiduciaria 5.000.000 5.000.000

seleccion del gestor 1.250.000 1.250.000

campafia de lanzamiento 5.000.000

2.000.000 22.250.000 27.700.000 10.200.000 62.150.000
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Accion estratégica
A4 Gestion financiera armonizada al sector financiero
Indicadores e Rentabilidad patrimonial

Ejecucién presupuestaria

Contabilidad de costos

Indicadores financieros

Metas 7,5% de rentabilidad patrimonial anual para el periodo

85% de ejecucion presupuestaria
Contabilidad de costos operando

90% de cumplimiento en metas financieras

Lider
institucional

Area de contabilidad y presupuesto
Area financiera

Direccién e Redisefio de los procesos vinculados: Considera el estudio de todo lo que
estratégica se hace en la actualidad y lo que se deberia de hacer en el futuro con la
centralizaciéon de la gestion de fondos, asi como los recursos técnicos y
humanos requeridos para este esfuerzo (como el area financiera contempla
todos los involucrados no existen conflictos con los ajustes en las funciones y
responsabilidades).
® Sistema de contabilidad modernizado. Involucra la ampliacién del modelo
contable para reflejar de mejor forma los costos directos de los diversos
procesos.
® Gestion del presupuesto. Considera a su vez la gestién del presupuesto
institucional, centrada en establecer relaciones costo eficiencia que permita
una cultura y gestiéon orientada al resultado y no solo al proceso del gasto o de
la inversion.

A4 | Gestion financiera armonizada al sector financiero
Cronograma de actividades 2012 2013 2014 2015

[} n Il LI} v | [} n v

Redisefio procesos de tesoreria

Analisis de procesos

Ajustes en reglamentos

Adopcidn de nuevos procedimientos
Contabilidad de costos

Analisis y propuestas parala
implementacion de contabilidad de
costos

Implantacion de la contabilidad
Gestidn de productos segun ABC
Indicadores CAMELS ampliados
Gestion de presupuesto
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Requerimientos incrementales de gasto e inversion estimados (en colones)

Accion Estratégica Concepto
2012 2013 2014 2015 Total periodo
A4 Gestion
financiera
armonizada al
sector

Contabilidad de costos (*)  |Herramienta de contabilidad

Gestién financiera (*) Herramientas informaticas

*) Montos a estimar sujeto a la conclusién del diagnéstico y definicién de requerimientos que al respecto ejecutara el Departamento de TI.

Los requerimientos incrementales de gasto e inversion que deban estimarse para esta accion y que
correspondan al desarrollo o adquisicion de herramientas informaticas, se contemplarian
posteriormente dentro de la inversion del eje estratégico C- Tecnologia de Informacion.

B. PERSPECTIVA DE BENEFICIARIOS Y ENTIDADES AUTORIZADAS

El objetivo de la perspectiva de los beneficiarios y las entidades autorizadas es el de:

Sociedad costarricense ve facilitado el acceso al subsidio de la vivienda

La perspectiva considera reconocer al beneficiario como el destinatario ultimo del esfuerzo del
Banco atendido desde las entidades autorizadas e identificado y priorizado por el MIVAH pero de
responsabilidad del Banco en cuanto a:

® Laadecuada seleccion del beneficiario mejorada
® Ja calidad y agilidad de la atencién en el tramite de la vivienda
® [La calidad de la solucién de vivienda que recibe

® Ja maximizacién de los recursos disponibles en soluciones de vivienda, dadas las
restricciones existentes

® FEl empoderamiento del beneficiario en sus derechos y responsabilidades (antes, durante y
posterior a ser beneficiario del subsidio)

Esto implica las siguientes acciones estratégicas:

® Tortalecer las capacidades de las entidades autorizadas para manejar los procesos de subsidio
a la vivienda y atenciéon de los desarrolladores y los procesos de capacitacion y
acompafiamiento 7 situ. Esto a su vez implica reorganizar el quehacer del area focalizando de
mejor forma los sectores prioritarios: erradicacion de tugurios, obras comunitarias, grupos
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Accibn estratégica

B.1

sociales priorizados, grupos indigenas, bono diferido y desarrollos de segundo piso. A su vez
se plantea la reorganizaciéon de la actividad de fiscalizacion para darle mas autonomia y

capacidad.

La puesta en operacién de un expediente electrénico y una plataforma de comunicaciéon e
informacion Web, de facil acceso a beneficiarios y publico en general. Ademas, articulada
con las bases de datos de las diversas entidades y con certificado digital para facilitar el
manejo de la documentacion.

La creacién de un programa de educacion financiera, orientado a mejorar el manejo de los
ingresos, gastos, deudas y ahorros de las familias, asi como su responsabilidad para con las
viviendas que poseen.

El liderazgo de los procesos de desarrollo de las viviendas del articulo 59 trabajando con los
beneficiarios potenciales, las entidades autorizadas y los desarrolladores (actuales y
potenciales).

Fortalecido proceso de gestion de subsidios

Indicadores e Coordinadores segtin priorizacién social

® Ejecucion de presupuesto de reservas
® Monitoreo del beneficiario

Metas ® Se cuenta con equipos de trabajo para: erradicacion de tugurios, proyectos
especiales, comunidades indigenas, bono diferido y bono clase media
® 100% de los presupuestos ejecutados, 30% de las reservas de segunda planta
llegando en total al 80% del 2012.
® 15% de los beneficiarios son encuestados
Lider e Area de gestion de subsidios
institucional
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Direcciéon o
estratégica

Equipos de trabajo por modalidades priorizadas. Considera el disefio del
concepto de gestibn por equipos, la reorganizacién operativa y de
procedimientos y el manejo de los proyectos y las iniciativas segun esta nueva
organizacion. Los equipos corresponden a las modalidades existentes: i)
erradicacién de tugurios, ii) obras comunitarias, iii) grupos sociales
priorizados, iv) grupos indigenas, v) bono diferido, vi) modalidad de segunda
planta y vii) programa RAMT; y se relacionan con presupuestos especificos
que se han definido, facilitando as{ el monitoreo de los resultados.
® Analisis remoto de expedientes. Segin nuevas pautas de evaluaciéon y
herramientas, y acompafiando directamente a la entidad autorizada en los
procesos.
* Monitoreo de los beneficiarios. Considera el establecimiento de una
aplicacion informatica del tipo CRM?*, donde se consulta al beneficiatio sobre
la efectividad y calidad del proceso de seleccion y otorgamiento del beneficio
asi como se le ratifican sus obligaciones para con la sociedad dado el beneficio
recibido. Por la naturaleza de esta actividad pueden establecerse acciones
adicionales y relaciones con el MIVAH

Fortalecer el proceso de otorgamiento del subsidio
2013

Cronograma de actividades 2012 2014 2015

Il LI} v | [} n v

o

peracion por equipos de trabajo
Disefio del modelo

Reorganizacion operativa

Puesta en operacién de lainiciativa
Analisis remoto de expedientes
Monitoreo de los beneficiarios
Evaluacion de los beneficiarios
Analisis y divulgacion de resultados

Requerimientos incrementales de gasto e inversion estimados (en colones)

Accidn Estratégica Concepto

2012 2013 2014 2015 Total periodo

Desarrollo de herramientas
Operacion por equipos de de gestién 2.000.000 2.000.000
trabajo Capacitacion del personal 2.500.000 2.500.000 2.500.000 7.500.000
B1 Fortalecer el Giras de trabajo adicionales 3.000.000 3.000.000 3.000.000 9.000.000
proceso de L
otorgamiento | .UEIINY de expedi Disefio del modelo 2.000.000 2.000.000
del Bono Giras de trabajo adicionales 2.500.000 2.500.000 2.500.000 2.500.000 10.000.000
Herramienta CRM 8.000.000 8.000.000
Monitoreo de los beneficiarios Comunicacién con
beneficiarios 9.000.000

16.000.000

14.000.000

47.500.000

22 CRM. Customer Relationship Management. Es una herramienta de relacionamiento con los clientes y usuarios ampliamente

utilizada en las empresas y organizaciones actuales, eseecialmente aﬂue]las que deben realizar miles de relaciones.
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Accibn estratégica

B.2  Solicitudes de bonos procesadas en expediente electronico

Indicadores Expedientes tramitados electrénicamente

Accesibilidad remota de los expedientes

Bases de datos articuladas

Entidades vinculadas

Tiempo para completar la informacioén requerida

Metas 95% de los expedientes tramitados y en proceso se realizan bajo la modalidad

electronica

65% de los expedientes pueden ser monitoreados remotamente

60% de las entidades que generan informacion al sistema articulan sus bases
de datos con el Banco

100% de las entidades autorizadas que tramitan los bonos utilizan el
expediente electrénico

Minimo de 3 meses y media (moda) de 6 meses por expediente™.

Lider
institucional

Area de gestion de subsidios

Direccion e Conceptualizacién del expediente electréonico y desarrollo de la
estratégica herramienta: ver direccion estratégica para la accion estratégica C.3.
® Acceso a bases de datos. Considera las negociaciones con las instituciones y
entidades autorizadas para que se articulen en la iniciativa.

Actualizacién de procesos y fortalecimiento de las EA. Paralelo con el
desarrollo de la herramienta informatica se realizara una revision integral tanto
de los procesos como de las capacidades que tienen las entidades autorizadas,
procurando que cuenten con las capacidades técnicas, humanas y logisticas
para recepcionar y analizar adecuadamente la informacién suministrada por
los interesados.

® Operacion del sistema. Aplicaciéon del modelo de expediente electrénico

para el tramite de los subsidios de vivienda.
® Acceso Web al expediente. Desarrollo de una soluciéon Web que facilite el

acceso al exﬁediente Eara las ﬁersonas interesadas i los usuarios habituales.

23 Con una aspiracion de derechos amplia y con recursos sumamente escasos el acortar demasiado los tiempos de procesamiento de la
informacién puede alimentar una conducta oportunista, donde familias con menos necesidad saturen el sistema con solicitudes que
finalmente no seran aprobadas. Una herramienta de simulacién puede ser desarrollada para desestimular a aquellas familias que

tienen Eosibilidades econdmicas de no EarticiEar en la solicitud del subsidio.
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B2 Desarrollo del expediente electrénico
Cronograma de actividades 2012 2013 2014 2015

Il I Il n v | [} n v

Actualizacion de procesos

Capacitacion y entrenamiento del personal
Adquisicidn de periféricos

Apoyo a las entidades autorizadas
Operacion del expediente

Plan piloto

Acceso e interconexidn de bases de datos
Certificacion digital

Operacion del sistema

Accesibilidad Web

Los requerimientos incrementales de gasto e inversion estimados para esta accion en virtud de que
corresponderfan al desarrollo o adquisicion de herramientas informaticas, que encuentran estimadas

en la inversion del eje estratégico C- Tecnologia de Informacion.

Accibn estratégica
B.3 Educacion financiera en temas de vivienda
L]

Indicadores e Entidades vinculadas
® Familias capacitadas
Metas ® 12 entidades participando
e 20,000 familias formadas
Lider ® Subgerencia Financiera
institucional e  Areq de Comunicacién

Direccion e Disefio del programa. Realizacion de un estudio de mercado que determine
estratégica las principales caracteristicas del programa de educacion financiera en temas
de vivienda y presupuesto familiar, asi como el desarrollo de las herramientas
basicas para el inicio de las actividades.
® Plan piloto. Definicién de un plan piloto de educaciéon financiera con una
entidad y un par de comunidades seleccionadas, donde se brinde la formacion,
se deriven lecciones aprendidas y se monitoreé el resultado de cara a una
masificacion de la iniciativa.
® Divulgacién y masificacion del programa. Considera el establecimiento de
una campafia de divulgacién y comunicacion, asi como el acuerdo con las
entidades autorizadas y otras interesadas para el desarrollo del programa de
educacion.
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B3 Educacion financiera
Cronograma de actividades 2012 2013 2014 2015
I n I n v [} ] 1} v

Disefio del programa
Andlisis del mercado

Caracterizacién del usuario final
Disefio del programa

Lanzamiento del producto

Plan piloto

Acuerdos con entidades seleccionadas
Campaiia de lanzamiento

Desarrollo de lainiciativa
Masificacion

Divulgacién y promocion
Materiales complementarios

Requerimientos incrementales de gasto e inversion estimados (en colones)

Accion Estratégica Concepto

2012 2013 2014 2015 Total periodo
Disefio del Andlisis del mercado 3.000.000 3.000.000
programa Disefio de los productos 7.500.000 7.500.000
Impresiones 10.000.000 10.000.000
B3 Educacion Talleres de educacién 10.000.000 20.000.000 30.000.000
financiera Divulgacién y ] ]
aplicacion materiales complementarios 3.000.000 3.000.000
Divulgacién de resultados 1.500.000

30.500.000 55.000.000

Accion estratégica
B.4  Fortalecido proceso de inversion en proyectos especiales

(articulo 59 de la Ley)

Iniciativas presentadas por beneficiarios

Indicadores

Colaterales aplicados (informacion proveniente de fuentes adicionales)
Gestion de fallas en entidades autorizadas

Viviendas generadas

Metas 6 iniciativas de los beneficiarios por afio (pueden ser hasta 100 proyecto)™

6,000 viviendas desarrolladas
100% de colaterales aplicados
Plan de mejora en fallas detectadas para todos los casos

Lider
institucional

Area de gestion de subsidios

2 Una iniciativa puede decantar en vatrios proyectos diferentes, como setfa el caso de una municipalidad que desea atender
determinado grupo de beneficiarios (como pescadores), o en una emergencia donde se dispersa la poblacién afectada, o iniciativas

de la tercera edad o inch'%enas que decantan en varios proyectos.
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Direccién
estratégica

Analisis integral del proceso actual. Estudio de la forma como se aplican
los recursos del subsidio via el articulo 59 en la actualidad, estudiando rol de
cada actor, los riesgos y ventajas del actual modelo y las opciones para
mejorarlo en el futuro. Se considera a su vez el acompanamiento al area de TI
en el desarrollo de la nueva aplicacion de subsidios, la puesta en marcha y la
mitigacion de fallas, y el entrenamiento al personal para su aplicacion; ademas
del ajuste a manuales y procedimientos en los casos que corresponda, el
control de los colaterales y la aplicacién correspondiente.

Gestion de la demanda. Con los resultados del proceso anterior el Banco
tomara control de la gestién de los fondos proyectando los desarrollos de
vivienda futuro en funcién de las prioridades definidas, estableciendo alianzas
y acuerdos con Entidades Autorizadas para su desarrollo.

Correccion de fallas recurrentes. Desarrollo de un trabajo integral con la
entidad autorizada a efecto de valorar la naturaleza de la falla detectada,
establecer las medidas correctivas necesarias incluyendo el aumento de
capacidades operacionales y el acompafiamiento al cambio cuando sea
necesario o solicitado por la entidad.

Aprobacién de proyectos. El Banco acompanara el proceso de seleccion y
diseno de los proyectos en sus diversas etapas procurando que se cumpla con
todos los elementos priorizados; asi mismo, lo elevara a la aprobacion de la
Junta Directiva, siguiendo todos los procedimientos.

B4 | PROCESO DE INVERSION PROYECTOS ESPECIALES

Cronograma de actividades 2012 2013 2014 2015

Il I Il LI} v | Il I

1\

Andlisis del desempefio actual

Evaluacion de terreno de proyectos

Discusiones con las entidades autorizadas

Disefio plan de inversién de Medio plazo

acompafiamiento Tl nueva aplicacion

Gestion de colaterales aportados

Gestion por demanda

Convocatoria a E.A y desarrolladores

Convocatoria a beneficiarios

Evaluacion y seleccion de propuestas

Gestion del proceso

Aprobacidn de los proyectos

Fiscalizacion in situ

Evaluacion y retroalimentacion

Correccion de fallas recurrentes

Andlisis de la problemética en cada E.A.

Disefio de un plan de mejora

Acompafiamiento en el plan de mejora

Aplicacidn de sanciones segun corresponda
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Requerimientos incrementales de gasto e inversion estimados (en colones)

Accidn Estratégica Concepto

2012 2013 2014 2015 Total periodo

Diagnostico integral de los
ct
Andlisis de los proyectos proyectos 5.000.000 3.000.000 8.000.000
Talleres de andlisis y
actuales
discusion 1.000.000 1.000.000
Disefio de un nuevo modelo 4.000.000 4.000.000
Modelo de convocatoria 1.500.000 1.500.000
B4: Mejora de ., Publicacién de las
p H Gestién por demanda R
inversiones convocatorias 2.500.000 2.500.000 5.000.000
articulo 59 Divulgacion de resultados 1.500.000 1.500.000 3.000.000
Disefio de metodologia de
., analisis 5.000.000 5.000.000
Correccidn de fallas recurrentes ——
enEA Talleres participativos 1.250.000 1.250.000 1.250.000 3.750.000
o Acompafiamiento técnico
E.A 7.500.000 22.500.000

53.750.000

18.750.000 14.250.000 15.750.000

Accibn estratégica
B.5 Sitio Web, Redes y comunicaciéon con
interesados

los beneficiarios e

Indicadotes e (Consultas interactivas abiertas

® Visitas al sitio

Metas ® 1 consulta interactiva por mes
® 10,000 visitas por mes

Lider ¢ Area de Comunicaciones

institucional

Direccion ® Redisefio del sitio Web. El redisefio integrard lo interactivo y la actual como la
estratégica dinamica mas importante del sitio, donde se coloquen informaciones relevantes sobre
el acontecer de la vivienda en el pafs y se abran canales para que la multiplicidad de
actores se articulen en esta.
® Desarrollo de ciclos de informacién y discusion. Las consultas interactivas
seran alimentadas a partir del desarrollo de conceptos de comunicacion claros
y bien dirigidos propiciando la participacion.
® Promocion de productos y servicios. Los productos y servicios seran
promocionados, entre otros, en el sitio para facilitar su divulgacion y
aprovechamiento por parte de los usuarios actuales o de otros interesados.
® DPagina interactiva. Se establecera una pagina donde los interesados puedan
realizar comunicaciones en linea y fuera de linea con el Banco. Aunque no
sera una prestacion abierta de servicios permitira que los clientes actuales y los
usuarios de bonos puedan desarrollar algunos procesos de manera directa con
el Banco.
® Redes sociales. Se abriran sitios en las principales redes sociales y fomentara
su uso por parte de los involucrados, facilitando espacios de discusion y
didlogo especializados y enfocados en los clientes meta.
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B5 | SITIO WEB Y REDES SOCIALES
Cronograma de actividades 2012 2013 2014 2015

I n Il LI} \Y | [} n v

Aplicaciones especializadas

Asistencia por Internet

Simulacidn de productos financieros

chats de comunicacion y discusion

Redes sociales

Actualziacion de cuentas en redes sociales
Divulgacién de los sitios
Atencion a visitantes

Requerimientos incrementales de gasto e inversion estimados (en colones)

Accidn Estratégica Concepto
2012 2013 2014 Pl Total periodo

Actualizacion aplicacion
Web 5.000.000 5.000.000
e We?y Web y redes Publicidad en Web
redes sociales 1.500.000 3.000.000 4.500.000
Desarrollo modelo de redes
sociales 2.500.000 5.000.000 7.500.000

17.000.000

C. Perspectiva de tecnologia de informacion

El objetivo estratégico de la perspectiva de tecnologia de informacion es el de:

Plataforma tecnoldgica asegura continuidad, calidad, oportunidad y seguridad de los servicios de T1,
en un marco de gestién y control de conformidad con la regulacién prudencial

Lo anterior implica actualizar la plataforma tecnolégica, fortalecer los Sistemas de Informaciéon
actuales, al introducir a su vez nuevas aplicaciones y soluciones segun las necesidades de los diversos
usuarios.

La perspectiva considera actuar en dos campos de manera simultinea.

® Reconocer la importancia de las tecnologfas de informacion en el futuro del Banco cerrando
la brecha con relacién al estado de desarrollo en la industria bancaria, las regulaciones
existentes y las necesidades propias del Banco.

® Trabajar en el desarrollo de los sistemas de informacion centrales del Banco actualizando su
diseno a las condiciones y exigencias actuales, especialmente lo relativo al proceso de
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otorgamiento del subsidio y la gestiéon de los proyectos especiales, incluyendo todas las
actividades relevantes de naturaleza técnica, de relacion con los beneficiarios, de los
compromisos de las Entidades Autorizadas (marco sancionatorio y acuerdos de trabajo),
proyectos en su diverso estado de avance, presupuesto y colaterales. Ademas, las bases de
datos para facilitar la generacion de informacion para la toma de decisiones, especialmente la
relativa a los resultados, el estado de la vivienda, el estado de los casos, las viviendas vacias o
abandonadas y demas. Interesa a su vez elementos de costo eficiencia para los proyectos del
articulo 59.

Esto implica las siguientes acciones estratégicas:

e Continuar desarrollando las aplicaciones bancarias que le permitan al Banco manejar en
forma adecuada sus dos procesos principales: la intermediaciéon bancaria y la colocacion de
bonos. Ademas, desarrollar las nuevas aplicaciones en funcion de la estrategia del Banco a
través de una plataforma de desarrollo SOA, Ncapas y Java, definidas mediante la adopcion
de planes estratégicos y tacticos enfocados a las prioridades de desarrollo del Banco.

® Establecer un centro de procesamiento alterno.

® Normalizar los procesos para cumplir con las regulaciones existentes, mediante el
cumplimiento del Acuerdo SUGEF 14-09 y las normas técnicas de TI establecidas por la
Contralorfa General de la Republica.

® Actualizar la seguridad perimetral de la red corporativa asi como el uso de certificados
digitales.

® Apoyar la introduccién de tecnologias de usuarios finales para: el portal Web Dinamico, el
SIG Automatizado, la digitalizacién del archivo y la organizaciéon (expediente electronico),
las redes sociales, el teleproceso, la telefonia IP y la red inalambrica.

® Establecer las condiciones para articular las bases de datos de las diversas instituciones con
los procesos de analisis de solicitud de subsidio, mejorando la capacitacion del personal
interno introduciendo aplicaciones de analisis y minerfa de datos.

® TFortalecer el ambiente de control y manejo de riesgos para operar con solidez y prudencia.

Lo anterior en el marco de las perspectivas de gestion e implementacién para la formulacién y
ejecucion de los proyectos y actividades de Tecnologia de Informacion, que se desarrollen como
soporte a los objetivos estratégicos del negocio y que estaran contemplados en detalle en un Plan
Estratégico de Tecnologias de Informacion (PETI) para el periodo 2012-2015 y el Plan Tactico que
se formule para cafia afio del periodo: 2012-2015. La justificacion, usuarios, factibilidad técnica,
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actividades y fechas estimadas de implementacion, indicadores de medicién, requerimientos técnicos

y estimacion presupuestaria y riesgos asociados, seran contemplados en los citados planes vinculados

a las tecnologfas de informacién del Banco, y no seran detallados en esta propuesta del PEL

Accibn estratégica
Ci1 Garantizar la prestacion de los servicios actuales y de la
continuidad operativa institucional.
Indicadores ® Infraestructura de hardware, software y telecomunicaciones en
estado 6ptimo
®  Operacion del Centro de Procesamiento Alterno

Metas ® 85% de ejecucion de los proyectos y actividades definidos por afio
® Centro de Procesamiento Alterno Operando
Lider o AreadeTI
institucional
Direcciéon ® DPrestaciéon continda de servicios de TI de manera eficiente:
estratégica enfocar los esfuerzos diarios a logros institucionales y definiciéon de

las partidas presupuestarias de aquellos componentes y servicios que
garanticen una prestacion continda de servicios de TI de manera
eficiente.

e Centro de procesamiento alterno. Implica desde hacer el
respectivo estudio de factibilidad para determinar la mejor
conveniencia para la organizaciéon (adquisicion de equipos y
capacidades internas o tercerizacion), hasta implementar las acciones
a efecto de tenerlo operando.

Cc1 | Perspectiva de Continuidad Operativa
Cronograma de actividades | 2013 | 2014 |

Prestacion continua de servicios de Tl

Centro de Proc iento Alterno
Estudio de factibilidad
Establecer requerimientos Banhvi
Ejecutar accion
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na A Requerimientos incrementales de gasto e inversion estimados (en colones)
Accion Estratégica

2012 2013 2014 2015 Total periodo
Prestaci6n
continua de
servicios (*) 218.754.000 218.754.000 218.754.000 218.754.000 875.016.000
Centro de
Procesamiento
Alterno 143.100.000 143.100.000
361.854.000 218.754.000 218.754.000 218.754.000 1.018.116.000
(*) Costos operativos recurrentes del departamento de Tecnologia de Informacién del Banco -no incluye salarios-

C1: Perspectiva
de Continuidad
(o] T EVIE]

Accién estratégica
C.2 Garantizar el cumplimiento de las regulaciones e
L

iniciativas establecidas por el Gobierno Central y
Entidades de Supervision

Indicadores ® Aplicativos para cumplir con el acuerdo SUGEF 14-09, SUGEF 2-10
y SUGEF 12-10

® Herramienta de medicion y cuantificacion de brechas operando

Metas ¢ Implementada Normativa COBIT

® Instalado paquete especializado en riesgo operativo
¢ Instalado paquete especializado en clasificacion de tiesgo /cliente
® Modelada la herramienta de medicién cuantitativa de brechas
Lider o AreadeTI
institucional
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Direccion * Implementacién de la normativa COBIT: se contempla durante
estratégica todo el periodo la ejecuciéon y finalizacion de los procesos Cobit
desde la definicion del plan estratégico de tecnologfas de
informacion, determinar la direccién tecnoldgica y administracion
de la inversion en TI, formulacion de politicas y procedimientos, de
estandares tecnologicos, plan de infraestructura tecnoldgica, etc.
hasta las adquisicion de herramientas automatizadas para el
cumplimiento del acuerdo SUGEF 14-09.
® Automatizacion del proceso de valoracion de riesgo operativo:
concluir el proceso administrativo de contratacion de la herramienta
automatizada para la valoracion del riesgo operativo y la instalacion
respectiva en la Unidad de Riesgos del Banco.

® Automatizacion del proceso de monitoreo de transacciones de
los clientes y clasificacion de riesgo: iniciar el proceso de
contratacion, desarrollo e implementacién de la herramienta; esto
siempre y cuando la Superintendencia General de Entidades
Financieras exija dicho requerimiento una vez analizada la
propuesta de excepcion planteada por este Banco.

¢ Implementacion Normas Técnicas Resoluciéon R-CO-26-
2007)-CGR: para lo cual se debera considerar desde el analisis del
estado de aplicacion de las normas, andlisis de herramientas
utilizada por la Contraloria General de la Republica, de los modelos
aplicables y analisis de herramientas de mercado, hasta la
elaboracion del mapeo de la normativa, creaciéon de documentos y
plantillas, definiciéon del plan de trabajo de implementacion y la
ejecucion e implementacion del plan detallado.

C2 | Perspectiva de Regulacién
2013 [ 2014

Cronograma de actividades

Impl i6n de la Normativa COBIT
Automatizacion del proceso de valoracion de
riesgo operativo

Automatizacion del proceso de monitoreo de
transacciones de los clientes y clasificacion de
riesgo

n de las Normas Tecni
segun resolucion R-CO-26-2007
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Requerimientos incrementales de gasto e inversion estimados (en colones)

Accion Estratégica
2012 2013 2014 2015 Total periodo

Implementacion de la

normativa Cobit 20.250.000 20.250.000 20.250.000 20.250.000 81.000.000

Automatizacién
proceso valoracion

riesgo operativo 52,380,000 52.380.000

C2: Perspectiva Automatizacion
CEGEENET N proceso monitoreo
transacciones de los

clientes y clasificacion

de riesgo

16.200.000 16.200.000

Implementacion
normas técnicas CGR

88.830.000 20.250.000 20.250.000 20.250.000 149.580.000
(*) Monto a estimar sujeto a la conclusién del diagnéstico y definicién de brechas que al respecto esté elaborando el Departamentode Tl.

Accion estratégica

C.3 Garantizar una mejora continua en la capacidad del negocio a
través de los servicios de T1

Indicadores Migradas aplicaciones Oracle

Sistema de Vivienda redisefiado

Expediente electronico operando

Portal web instalado

Sistema de Informacién articulado

Instalados sistemas de comunicacion y articulacion

Personal capacitado

2000 objetos migrados a Oracle 10G

Proyecto redisefio Sistema de Vivienda Implementado
Implementado al 100% en el 2012 el portal web del BANHVI
Expediente electrénico automatizado

Metas

Automatizacion del SIG institucional

Infraestructura de apoyo colaborativo instalada

Cumplimiento capacitaciones web services y del plan de capacitacion
Area de TT

Lider
institucional
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Direccion e Migracién de aplicaciones de Oracle; instalacion de infraestructura
estratégica necesaria para solucionar la obsolescencia, iniciar el proceso de migracion de
Oracle 6i a Oracle 10G-11G y avanzar en el 2012 un 60% y el 40% durante los
periodos 2013-2015 que correspondera a ajustar los sistemas migrados a una
funcionalidad Ncapas y sustituir el OAS por le WebLogic.

Rediseno del Sistema de Vivienda; desde la preseleccion de las empresas
que desarrollarian el sistema a la medida, proceso de contratacién, metodologia
de ejecucion de las etapas correspondiente con un avance del 20% en el 2012,
30% en el 2013, 38% en el 2014 y 12% en el 2015.

® Portal web del BANHVI; redisenio del sitio web, concepto del portal,

pruebas, instalacion y puesta en operacion.

Implementaciéon expediente electrénico; conceptualizacion de la
herramienta, revisién y actualizacion de propuestas existentes, desarrollo de la
aplicacion segun requerimientos prestablecidas y elementos auxiliares para
articular bases de datos externas, minerfa y analisis de datos.

® Automatizacion del SIG; definicion del modelo SIG, prospectaccion del
mercado, confeccion del cartel, proceso de contratacion, desarrollo de la
herramienta, rutas para la captura de la informacién para la generacién de
cuadros y graficas, etc.

Sistema de comunicacion y articulacion; acompanar al personal operativo
en la identificacion, adquisicion y puesta en ejecucion de aplicaciones auxiliares
como la red inalambrica en el sétimo piso, telefénica IP, teleprocesos,
digitalizacién de documentos y similares. Compra de equipo e instalacién
respectiva.

® Capacitaciones del personal; asegurar el cumplimiento del plan de

caﬁacitacic')n de tecnoloﬁ'a de informacién i del webservices.
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Cc3 | Perspectiva Capacidad del Negocio
Cronograma de actividades 2012 2013 2014 2015
I n ] n v | [} n v

Migracidn de aplicaciones de Oracle
Actualizacion de plataforma e
infraestructura necesaria

Desarrollo en N capas

Sustitucion OAS por WeblLogic

Portal Web del BANHVI

|Concluir lainstalacién del portal web
Expediente Electrénico
Conceptualizacién de la herramienta
Revision propuestas existentes
Desarrollo de aplicacién

Mineria y Analisis de Datos
Automatizacién del SIG

Prospectaccion del mercado
Definicidn del modelo

Proceso de contratacidn

Desarrollo e implementacion
Sistema de comunicacidn y articulacion
Identificacion aplicaciones necesarias
Adquision de equipo necesario
Puesta en operacién

Capacitacion de personal

Plan de capacitacion segun brechas
Capacitacion personal clave y
colaboradores

o o Requerimientos incrementales de gasto e inversion estimados (en colones)
Accion Estratégica

2012 2013 2014 2015 Total periodo

Migracion de aplicaciones
Oracle 6i a Oracle 10G-11G 38,880,000 38.880.000
Redisefio Sistema de
Vivienda 54.432.000 54.432.000 54.432.000 54.432.000 217.728.000
Portal web del Banhvi 7.000.000 27.000.000
Impl tacio ient
S e emertadin expeience
de Capacidad -
del Negocio Automatizacion del SIG
16.200.000 16.200.000
Sistema de comunicaciény
articulacion 3.100.000 54.000.000 62.100.000
Capacitacion
86.400.000

120.312.000 70.632.000 54.432.000 54.432.000 448.308.000
(*) Monto a estimar sujeto a la conclusién del diagnéstico y definicion de requerimientos que al respecto esta elaborando el Departamento de Tl..
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Accion estratégica

C.4  Garantizar la seguridad de la Infraestructura Tecnologica y de
los Sistemas Informaticos de la Institucion
Indicadores e  Herramienta

o  Estudio de vulnerabilidades

Metas ®  Definido entorno de trazabilidad y seguridad usuario
® Herramienta para la administracion de vulnerabilidades adquirida
® Instalada herramienta de Administraciéon de Vulnerabilidades

Lider e AreadeTI

institucional

Direccion e  Entorno de trazabilidad: Anilisis de las vulnerabilidades de la institucion,
estratégica evaluacién del funcionamiento de la red perimetral, actualizacién de los

conceptos de seguridad informatica vigentes en el Banco, asi como las claves
de acceso, niveles de autorizaciéon y similares; ademas, aplicacion de
protocolos de seguimiento de transacciones y acciones vinculantes (pistas de
auditoria, confiabilidad, control, sincronizacion y aseguramiento)

® Adquirir una herramienta de Administracion de Vulnerabilidades:
conceptualizaciéon de la herramienta, revision y actualizacién de propuestas
existentes, proceso de adquisicion e instalacion de la herramienta.

ca | Perspectiva de la Seguridad de TI
Cronograma de actividades 2012 2013 2014 2015

v ] w e w w [wm [ w [ o [ ]wm][w

Entorno de trazabilidad
Analisis de vulnerabilidades
Evaluaciacion funcionamiento red perimetral

Actualizacion conceptos seguridad informatica
Herrami Administracion Vulnerabilidades
Estudio mercado

Proceso de compra
Implementacion sistematica

Requerimientos incrementales de gasto e inversion estimados (en colones)

2012 2013 2014 2015 Total periodo

Accidn Estratégica

(0T EN Adquisicion de la herramienta
de la Seguridad para la Administracion de

deTl Vulnerabilidades 16.200.000 16.200.000
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D.  Perspectiva de los procesos internos

El objetivo de la perspectiva de los procesos internos es la de:

Capacidades operacionales elevan la eficiencia y productividad

Se espera una mejora continua en la forma como opera el Banco, partiendo de elementos claves
como el trabajo en quipo, la gestiéon del cambio, la comunicacion, el liderazgo y el empoderamiento
a todos los niveles™

Lo anterior implica el establecer una serie de acciones, cada una encadenada, destacandose:

® Mejora de la infraestructura y el equipamiento, orientada a facilitar un trabajo mas ordenado
y en equipo, con menos divisiones internas, as{ como recuperar la calidad original del edifico
y potenciar el area de recepcion y atencion de visitantes.

® Perfeccionar el sistema de reportes e informacién gerencial, facilitando la simplificacién de
los reportes segun los requerimientos, asi como la calidad de la informacién y su
aplicabilidad para la toma de decisiones. Actualmente se cuenta con un sistema pero se aspira
a una simplificacién de los reportes aunado a una integralidad de las plataformas de
informacioén articulando dos datos de manera automatica para facilitar el contar con cuadros
de control estratégico claros que orienten la toma de decisiones.

® Renovar la imagen institucional del Banco, ampliando el conocimiento que la sociedad tiene
sobre el quehacer del Banco, mas alld de la distribucién de los subsidios.

¢ Introducir un programa de mercadeo de productos y servicios que permita una mayor
aceptacion de los servicios del Banco entre su grupo meta.

25 " o . . . .
Aunque originalmente los consultores apoyados en la visién gerencial plantearon el establecimiento de un proceso de alineamiento
estructural, la Junta Directiva ha considerado que el momento que vive el Banco no es el mas recomendable para este tipo de accién

y que el estrés institucional que genera Euede ser Eerjudicial para la consecucion de las metas y mejoras que se han propuesto.
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Accibn estratégica
D.1  Clima organizacional y politica desempefio estratégico

Indicadores e Nivel de clima organizacional

® Rendimiento segun indicadores de desempefio

Metas ®  83% de clima organizacional
e Indice de cumplimiento metas del 85%
Lider ® Gerencia General
institucional o  Arca de administracion
Direccién e Mejora en los aspectos de clima organizacional. Creacién de comités de

estratégica mejora que atiendan las fallas detectadas en las mediciones de clima
organizacional, con propuestas y acciones concretas y paulatinas.

e Sistema de valoracion de desempefio. Identificacion de un sistema de
valoracion de desempefio segun resultados y cambios estratégicos, basado en
la propuesta inserta en el presente plan y en los indicadores habituales del
Banco y de un intermediario financiero.

D1 | Clima organizacional y desempefiios
Cronograma de actividades 2012 | 2013 | 2014 | 2015
FASE| FASEII FASE Il

I n | n v

Mejora clima organizacional

Medicidn de clima

Disefio y desarrollo acciones de mejoras
Establecer un sistema de comunicacién interna
Comités de mejora

Capacitacion al personal

Organizacion de los comités de mejora
Desarrollo de las actividades
Medicidn y aplicacion de incentivos

Requerimientos incrementales de gasto e inversion estimados (en colones)

2012

Accion Estratégica Concepto

2013 2014 2015 Total periodo

Consultoria en clima 3.500.000 3.500.000 3.500.000 3.500.000 14.000.000
Talleres de andlisisy
D1 _Clin_1a Anlisis de clima organizacional discusion 1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000 6.000.000
organizacional Acciones de mejora 2.500.000 2.500.000 2.500.000 2.500.000 10.000.000
y desempefios . .
Incentivos efectivizados 12.500.000 25,000,000 25,000,000 62.500.000

32.500.000 32.500.000 92.500.000
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D 2 Modernizacion del Sistema de Informacion Gerencial
L]

Indicadores e Contenidos del SIG
® Informes articulados
® Reportes en operacion

Metas ¢ SIG reformulado y automatizado

® 90% de informacién requerida estd integrada
Lider e Area de planificacién institucional
institucional ¢  Gerencia General

Direccion e Insumos de salida de la informacién (output). Identificacion de los
estratégica elementos de salida de los reportes para orientar la generacion de la
informacion.
® Sistema integral de informacion. Considera ordenar los requerimientos de
informacién de cada involucrado, las areas donde deben generarse dichos
informes y las fuentes de informacién. Ademas, considera el tipo de analisis
que debe llevar el informe y los momentos donde los mismos deben ser
presentados y discutidos asi como los reportes que se deben generar para
respaldar el proceso.

® Herramienta de informacién: ver direccién estratégica para la accion

estratéﬁca C.3.

D2 | Reportes y sistema de informacion gerencial
Cronograma de actividades 2012 | 2013 | 2014 | 2015
FASE | FASE Il FASE Il
1 ] n v 1 1] n v 1 I n v 1 1] n v

Sistema de reportes

Requerimientos de reportes
Andlisis de fuentes y responsables
Generacion de nuevos reportes
Sistema de informacion gerencial
Indicadores de mando gerencial
Disefio de informes y reportes
Desarrollo de herramientas de andlisis
Generacion de reportes gerenciales

Los requerimientos incrementales de gasto e inversion estimados para esta accion en virtud de que
corresponderfan al desarrollo o adquisicién de herramientas informaticas, que encuentran estimados
en la inversion del eje estratégico C- Tecnologia de Informacion.
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Accibn estratégica

D.3

de la Vivienda

Indicadores e Valoracién institucional, interna y externa
® Aplicaciéon del libro de marca
® Presencia en medios de comunicacion en rendicion de cuentas
Metas ® Valoracién positiva se eleva 5% cada afio
® Libro de marca aplicado en un 90%
® Dos actividades anuales sobre rendicion de cuentas, con medios de
comunicacion
Lider e Area de comunicacién
institucional

Direccion °
estratégica

Renovacién de la imagen institucional. Considera la evaluacion del
desempefio actual, el redisefio de simbolos, la actualizacién del libro de marca
y la dispersion de los nuevos elementos. Ademas, considera las acciones de
comunicacién y el mercadeo institucional

Mercadeo de productos. Disefio del concepto de mercadeo asociado con los
productos, acuerdos con las entidades autorizadas, lanzamiento de las
campafas, monitoreo de la efectividad de la estrategia.

Cronograma de actividades

D3 | Transparencia y Comunicacion
2012 2013 [ 2014 2015
FASE| FASE Il FASE Il
1 1] 11} Il [11] v | 1] [11] v | 1] [11] v

Imagen institucional

Disefio de nueva imagen institucional

Disefio estrategia de comunicacién e imagen

Acciones de comunicacion

Mercadeo institucional

Web y redes sociales

Desarrollo nueva plataforma Web

Articulacién redes sociales

Atencidn de visitas y consultas

Mercadeo de productos financieros

Disefio de estrategia de mercadeo

Acuerdos con entidades autorizadas

lanzamiento de las campafias

Monitoreo de resultados

69



Banco Hipotecario de la Vivienda
PLAN ESTRATEGICO INSTITUCIONAL 2012-2015

Requerimientos incrementales de gasto e inversion estimados (en colones)

Accidn Estratégica Concepto
2012 2013 2014 pL Total periodo
12.500.000 12.500.000

Disefio de laimagen
Materiales

Imagen institucional

comunicacionales 8.000.000 8.000.000

D3 . Libro de marca 3.500.000 3.500.000 3.500.000 3.500.000 14.000.000

IR Disefio de campafias 5.000.000 5.000.000 5.000.000 5.000.000 20.000.000
comunicacion , " T

comunicacién y mercadeo Estrategia de comunicacion 25.000.000 25.000.000 25.000.000 25.000.000 100.000.000

Monitoreo externo

3.000.000
57.000.000

3.000.000
36.500.000

3.000.000
36.500.000

12.000.000

36.500.000 166.500.000

ectiva del aprendizaje y el conocimiento

La perspectiva del aprendizaje y el conocimiento tiene por finalidad:

Generar una cultura de innovacion v calidad en el marco de los desafios de futuro del Banco v del
sector vivienda

Se espera que el Banco amplie sus capacidades y potencie su rol y quehacer; retome espacios en
temas como son la calidad medida en funcién de los clientes o beneficiarios y construcciones
sostenibles. Lo anterior implicara:

® Establecer un proceso de reforma legal, en procura de un espacio mas amplio para el
quehacer del Banco, mayor claridad en cuanto a la distribucién de subsidios y su
recuperacion en los casos en que dichos pagos son posibles, nuevas fuentes de recursos,
una mejor gobernabilidad, el acceso a recursos de liquidez y agilidad para el
endeudamiento, asi como el desarrollo de nuevas herramientas para combatir los riesgos
del mercado financiero, la ciclicidad de la actividad y los tenedores de viviendas.

® FEl mejorar el gobierno corporativo (debe incluir el avanzar hacia una gestién de riesgos
institucional, o lo que se conoce como una cultura de gestiéon de riesgos), enfocando de
mejor manera las capacidades y atribuciones de los directores y la divisiéon de funciones y
responsabilidades, asi como la generacién de un marco de operacion estable y sostenible
en el tiempo.

e [l adoptar una normativa ISO como compromiso por la calidad y los usuarios o
destinatarios de los esfuerzos del Banco.

® El adoptar instrumentos modernos de medicién de impacto social (“gestion de precios
sombra”)*, que faciliten la adecuada seleccién de beneficiarios y la priotizacién de los

26 . L | . . . . S
Aunque en el pafs no es una practica comun el establecimiento de precios sombra permite cuantificar la contribucién que el gasto

del estado realiza a la sociedad para cada uno de los bienes que provee como en este caso el acceso a vivienda para familias que no

cuentan con las Eosibﬂjdades pero que enfrentan una necesidad y abrigan una asEiracién, la articulacién de la vivienda con otros
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fondos de vivienda por sobre otras prioridades y necesidades de la sociedad
costarricense. Ademas, crear las condiciones para que los que puedan pagar devuelvan el
bono en favor de otras familias aun no beneficiadas.

® Ademas, apoyar la renovaciéon de los conceptos constructivos hacia modelos mas
sostenibles y amigables con el medio ambiente.

Accion estratégica
2

EA Reforma del marco legal

Indicadores e Propuesta de Ley

Metas ® Proyecto de ley en la corriente legislativa
Lider ¢ Gerencia General y Junta Directiva
institucional

Direccion e Comisién de reforma de Ley. Identificacién de personas y especialistas con
estratégica capacidad para atender el desarrollo de un proyecto de Ley integral y
comprensivo de las aspiraciones de cambio en el marco legal.

Estudio de los desafios actuales. Considera el andlisis integral de la Ley
actual, sus alcances debilidades y posibilidades, asi como la discusiéon con
expertos y reguladores, la visita a otros paises para conocer marcos legales
similares y la preparacion de un proyecto de Ley.

® Difusion. Definiciéon de una estrategia de difusion, negociacioén con el sector,

el %obierno y lueﬁo ﬁestién de un Eroceso de consultas a nivel leﬁ' slativo.

El | Reforma del Marco Legal
Cronograma de actividades 2012 2013 2014 2015

Il i [} i v | [} n v

Andlisis de la Ley
Conformacién comision de analisis
Andlisis de la Ley

Vivistas de estudio

Anteproyecto de Ley

cciones de Lobby

Negociaciones con el sector
Negociaciones con el Estado
Acciones de difusion

>

indicadores como delincuencia, salud materno infantil, educacién, violencia intrafamiliar, permiten medir la bondad de la inversién
del estado en las viviendas de interés social con relacién a las muchas otras prioridades de desarrollo que presionan los

presupuestos y recursos Eﬁb]jcos.
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Requerimientos incrementales de gasto e inversion estimados (en colones)

Accidn Estratégica Concepto

2012 2013 2014 2015 Total periodo

Talleres de andlisis y
discusion 3.000.000 3.000.000 3.000.000 9.000.000

Disefio de las reformas Estudios comparados de

E1 Reforma experiencias internacionales 30.000.000 4.000.000 4.000.000 38.000.000

marco Legal Asesores juridicos 12.000.000 5.000.000 5.000.000 22.000.000

P tacion d Itad
Divulgacién y cabild resentacion de resultados 2.500.000 2.500.000 2.500.000 7.500.000

Acciones de difusién 10.000.000
86.500.000

47.500.000 19.500.000 19.500.000

| D/

Indicadores e Medicion del gobierno corporativo

Metas ® Valoracion segun normas especificas

® Rating externo adecuado

Lider ®  Gerencia General
institucional o

Junta Directiva

Direccién e Diagnéstico inicial. Considera el estudio de los documentos, reglamentos
estratégica codigos y demas elementos del gobierno, asi como la capacitaciéon a los
directores y principales ejecutivos, unido a la medicién del nivel de desarrollo

del gobierno corporativo.
® Desarrollo de la gobernabilidad. Reforma de instrumentos operativos del
gobierno corporativo actuales, asf como despliegue de un plan de mejora del

ﬁobierno COﬁorativo yla adoicién de un cédiﬁo de honor.

E2 | Gestion del Gobierno Corporativo
Cronograma de actividades 2012 2013 2014 2015

Il n I n v | [} n v

Diagnostico Integral

Formacion a directores

Andlisis de la gobernabilidad

Plan de mejora de la gobernabilidad
Acciones de mejora
Acompafiamiento técnico
Instrumentos de gobernabilidad

Requerimientos incrementales de gasto e inversion estimados (en colones)

Accion Estratégica Concepto

2012 2013 2014 2015

Total periodo

Consultores en GC 5.000.000 5.000.000
£2 Gestién de ) . TaIIere§ de ér}alnsnsy
Diagnostico discusion 2.000.000 2.000.000

Gobierno
Corporativo

Acciones de mejoray
capacitacion

6.000.000
13.000.000

3.000.000

72



Banco Hipotecario de la Vivienda
PLAN ESTRATEGICO INSTITUCIONAL 2012-2015

Accibn estratégica

E.3 Certificacion de calidad ISO

Indicadores e (Certificacidon
® (Cultura de calidad
Metas ® TLograr la certificacion ISO

Lider ®  Gerencia General
institucional

Area de administracién

Direccion e Capacitacién en cultura de calidad. Considera el desarrollo de cursos
estratégica basicos sobre cultura de calidad y normas de calidad ISO, asi como un
diagnostico inicial y el establecimiento de un plan de mejora de la calidad.

® Certificaciéon ISO. Considera la seleccion de las actividades o macroprocesos
(priorizandose los vinculados a la administracién del Fondo de Subsidio para
la Vivienda) que seran certificados, la evaluaciéon del desempefio actual, la
constitucion de los grupos de trabajo y los certificadores internos, el desarrollo

de un Elan de mei'ora E la certificacion como tal.

E3 | Certificacion de Calidad 1ISO
Cronograma de actividades 2012 2013 2014 2015

[} i v | [} i v

Diagnostico de calidad

Capacitacion

Conformacion de equipos de calidad
Diagnostico integral

Certificacidn de calidad 1ISO

Acciones de mejora
Certificacion externa
Mantencidn del certificado de calidad

Requerimientos incrementales de gasto e inversion estimados (en colones)

Accion Estratégica Concepto

2012 2013 2014 2015 Total periodo

Consultoria de analisis 8.000.000 25.000.000 33.000.000
Cultura de calidad Formacion del personal 5.000.000 2.500.000 2.500.000 10.000.000
Comité de mejora 1.000.000 1.000.000 1.000.000 3.000.000

E3 Certificacion

150 Proceso de certificacion

Certificacién ISO 7.500.000 7.500.000
Recertificacion 2.000.000 2.000.000
Acciones de mejora 6.000.000

61.500.000

8.500.000
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Accibn estratégica

E.4  Medicion del impacto social del subsidio

Indicadores e

Metodologia
® Mediciones

Metas ® Modelo de medicién adoptado por la JD

® Mediciones realizadas y recomendaciones aplicadas
Lider .
institucional

Gerencia General

Subgerencia Operaciones

Direccién .
estratégica

Sondeo del mercado. Estudio de las diversas opciones de medicion de

impacto que existen, su efectividad y conveniencia, pasantias e intercambios

con otras iniciativas similares.

® Desarrollo de la metodologia. Consultoria especializada para disefar la
metodologia de medicion de impacto, prueba piloto, analisis y adopcion de la
herramienta.

® Medicion de impacto. Mediciones periddicas de impacto,

interpretacion y adopcion de medidas y divulgacion de resultados.

social,

Medicion del impacto social
2013 2014 2015
I 1] |\ | I 1] v

Cronograma de actividades 2012

Acciones preparatorias

Sondeo de mercado

Capacitacidn pasantias
Metodologia de medicion
Mediciones de impacto

Acciones de medicidn de impacto
Divulgacion de resultados
Toma de decisiones y asignacion de recursos

Requerimientos incrementales de gasto e inversion estimados (en colones)

Accion Estratégica Concepto

2012

2013

2014

2015

Total periodo

Contratacion de consultoria Adopcién de una
metodologia 16.000.000 16.000.000
E4 Medicién Pruebas piloto 12.000.000 12.000.000
del impacto implementacion 10.000.000 10.000.000
social Medicién del desempefio Acciones de medicion 5.000.000 5.000.000
Divulgacion de resultados 1.000.000

44.000.000
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Accibn estratégica
E.5 Iniciativas de construccidon sostenibles

Indicadores e Desarrollo de una propuesta

® Proyectos apoyados

Metas ® Propuesta adoptada por la Junta Directiva
® 5 proyectos apoyados (de entre 6 y 24 soluciones habitacionales)

Lider ®  Gerencia General
institucional

Subgerencia Operaciones

Direccién e Analisis de tendencias de mercado. Realizacién de estudios generales,

estratégica talleres de discusién y reuniones con expertos nacionales e internacionales
para diseflar un modelo de apoyo a la construccion sostenible por parte del
BANHVI.

® Apoyo al desarrollo de iniciativas. Concursos nacionales con diversidad de
enfoque tendientes a que los proyectos sean generados y se puedan financiar.
Divulgacién de resultados

E5 | Innovacion en construcciones sostenibles
Cronograma de actividades 2012 2013 2014 2015

Il I Il I v | Il I v

Anélisis del mercado

Evaluacion de la situacion
Opciones e iniciativas

Disefio de estrategias de apoyo
Acciones en viviendas sostenibles
Adopcién de premiso y concursos
Acciones de apoyo

Requerimientos incrementales de gasto e inversidn estimados (en colones)

Accidn Estratégica Concepto

2012 2013 2014 pL Total periodo
Evaluacion situacién actual 2.500.000 2.500.000

Disefio del modelo de apoyo Visita de estudio 4.500.000 4.500.000
o Disefio del modelo 3.000.000 3.000.000

E5 Vivienda
lanzamiento de acciones 2.500.000 2.500.000 5.000.000

sostenible )
Acciones de apoyo ) e
Apoyo a acciones especificas

15.000.000 40.000.000 55.000.000
17.500.000 42.500.000 70.000.000

10.000.000
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7. SISTEMA DE MONITOREO

El sistema de monitoreo del plan estratégico ha sido pensado para la mejora continua y no para la
medicion del desempefio como tal, esto por cuanto lo que interesa en este plan es que el Banco
integre capacidades que le permitan operar de manera mas eficiente y efectiva y las desviaciones en la
ejecucion del plan siempre podran ser vistas como oportunidades de mejora.

El Banco cuenta ya con dos instancias de monitoreo del cambio estratégico, la Junta Directiva y la
comision de planeacion estratégica, mismas que se mantienen tal y como vienen trabajando hasta la
fecha. Estos equipos dan seguimiento con el cuadro maestro de indicadores estratégicos.

A lo anterior se agregan dos instancias de gestion estratégica; una constituida por el Comité
Gerencial, cuya funcion es la de apoyar el progreso del plan especialmente donde se cruza la gestion
de dos o mas departamentos y; ademds, un comité de cambio estratégico, que estara conformado
por dos equipos y por personal de las diversas areas involucradas y cuya tarea es la de apoyar el
avance del plan segin las acciones estratégicas definidas.

Este comité de cambio estratégico estara conformado por personal del Banco a nivel gerencial o de
alto nivel técnico y se organizara en dos grupos. El primero dedicado a atender la perspectiva
financiera y la de procesos internos y el segundo dedicado a atender las perspectivas de los
beneficiarios, de TI y de aprendizaje y conocimiento. Las tareas de dichas comisiones, que
normalmente deberfa reunirse una vez al mes, son las siguientes:

® Detallar con mayor precision los pasos o las tareas a seguir para lograr los resultados
esperados, asi como quiénes mas deben involucrarse y cuales son sus roles en dicho
esfuerzo,

® Analizar las tareas realizadas en cada accion estratégica,

® Analizar los resultados que se van logrando, el acceso a los recursos financieros y técnicos y
el seguimiento al calendario definido,

® Identificar los problemas enfrentados y las medidas de correcciéon o de mitigacion de los
mismos,

® FElevar nuevos requerimientos y demandas para que las acciones se logren alcanzar segun
como estan previstas,

® Proponer cambios y mejoras al disefio del plan. Pueden incluir cambiar actividades,
eliminar acciones ya cumplidas o agregar nuevas segun requerimientos.

El instrumento de monitoreo que se ha establecido debera contener consistir en un cuadro de
mando que contemple para cada accion estratégica, sus indicadores, definiciéon de estos y su
monitoreo y los resultados esperados.
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Acronimos

BANHVI, Banco Hipotecario de la Vivienda

BCCR, Banco Central de Costa Rica

BFV, Bono Familiar de Vivienda

BPDC, Banco Popular y de Desarrollo Comunal

CGR, Contraloria General de la Republica

COBIT, Control Objetives or Information and Related Technology
CRM, Mercadeo de relaciones con clientes

E.A., Entidad Autorizada

FODA, Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
FONAVI, Fondo Nacional para la Vivienda

FOSUVI, Fondo de Subsidio para la Vivienda

FUPROVI, Fundacién pro Vivienda

GAM, Gran Area Metropolitana

INVU, Instituto Nacional de Vivienda y Urbanismo

JD, Junta Directiva

MIVAH, Ministerio de Vivienda y Asentamientos Humanos
PIB, Producto Interno Bruto

SEN, Sistema Financiero Nacional

SBN, Sistema Bancario Nacional

SM, Salario Minimo

SUGEF, Superintendencia General de Entidades Financieras
TBP, Tasa Basica Pasiva

TPM, Tasa de Planificaciéon Monetaria

B ANHUVYI
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