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RESUMEN EJECUTIVO

Los Servicios de Desarrollo Empresarial (SDE) constituyen una modalidad de
acompafiamiento para PYMES, que parte de la premisa de que al apoyar al empresario y
fortalecer sus capacidades de gestion, se aumentaran las probabilidades de éxito del
negocio y que, al formar parte de los servicios que ofrecen los bancos, también se
contribuye a una mayor fidelidad, tasa de repago en los créditos y aumento de

vinculacion.

La presente investigacion tenia como objetivo proponer una estrategia que potencie
los servicios de desarrollo empresarial como un canal efectivo de ventas a los clientes
actuales del Banco Nacional, de manera que los recursos que actualmente se destinan para

este fin se consideren una inversion comercialmente recuperable y no un gasto.

Para lograrlo se propuso un estudio con un enfoque mixto, donde en una primera etapa
cualitativa se explorara la oferta idonea que sera comercializada mediante los SDE, el
andlisis de datos publicados por el Banco Nacional y una entrevista a su Director. Una
segunda fase cuantitativa donde se midié el potencial de colocacion de esta oferta
mediante el analisis de datos historicos de necesidades identificadas y una muestra de
clientes para ver el nivel de concrecidn de ventas, ademas se analizaran datos del perfil
actual de clientes como vinculacion comercial y rentabilidad, contrastado con los costos
de los diferentes SDE, para plantear un esquema de atencion priorizado. En una ultima
etapa se utilizaron los resultados y aprendizaje logrados, para plantear una estrategia que

incluyera las etapas minimas de planificacion, ejecucion y control.

Se logra concluir, que es posible tener una estrategia comercial, donde los SDE sean
un canal que potencie las ventas a los clientes actuales y se recomienda que debe
actualizarse y dar seguimiento en una vision de corto, mediano y largo plazo, para que se
lleven a cabo, no pierdan vigencia y siempre tenga como reto la mejora continua y el

logro de resultados.
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INTRODUCCION



1 CAPITULO I: INTRODUCCION

1.1 Planteamiento del Problema

Los Servicios de Desarrollo Empresarial constituyen una modalidad de acompafiamiento
para PYMES, la cual parte de la premisa de que al apoyar al empresario y fortalecer sus
capacidades de gestion, se aumentaran las probabilidades de éxito del negocio y que al formar
parte de los servicios que ofrecen los bancos, también contribuye a una mayor tasa de repago
en los créditos.

En el afio 2003, el Banco Nacional toma la decisién institucional de incorporar a su oferta
comercial, como valor agregado, los servicios de desarrollo empresarial tales como:
capacitacion, promocion a la comercializacion y publicidad. Esta disposicion se realiza al
considerar que su modelo de atencion estard basado en tres pilares: el acceso a servicios

financieros, la alfabetizacion y el acompafamiento empresarial.

Este valor de acompafiamiento lo define como un beneficio, al cual tendran acceso las micro
y pequefias empresas que cuenten con vinculacion de crédito con el Banco, es decir, se da
posterior a la concrecion del servicio, no antes, pues para ese tipo de atencion existen en el pais
otras instituciones; su objetivo es contribuir con el fortalecimiento de sus clientes actuales, que

se fidelicen a la institucion y tengan cultura de repago.

De manera general, ha sido ejecutado mediante un plan anual de actividades que se somete
a aprobacion, realizacion de las contrataciones requeridas con aliados de instituciones pablicas
y privadas, quienes son los prestadores del servicio al usuario final y de la supervision de las

actividades.

A partir del afio 2015, el Banco Nacional cambia su enfoque estratégico de productos, a una
atencién basada en segmentos y define que todo esfuerzo de inversién de recursos debe estar
claramente alineado a la concrecion de las metas comerciales. La inversion actual del Banco
Nacionales en SDE es en promedio de 900 millones de colones anuales (para el 2018 se ha

aprobado un presupuesto similar) y en la Alta Administracion se da el cuestionamiento, respecto



a este rubro es un costo o una inversion, una pregunta dificil de responder en este momento,

ante la carencia de una estratégica comercial ligada a los SDE.

El papel de la Direccién del Segmento PYME esta enfocado en la ejecucion presupuestal y
cumplimento contractual de los diferentes proveedores, no ha existido hasta el momento un
proceso claro de gestion de los SDE ligado a la bisqueda concreta de otros resultados
comerciales, en resumen, no se cuenta actualmente con: una oferta de productos y servicios
priorizada, una estrategia enfocada en nuevas ventas, ni un proceso claro para realizarlo, que
incluya los pasos minimos de planificacion, ejecucion, seguimiento y control de las

oportunidades de negocios identificadas.

Para cualquier empresa, convocar clientes a actividades para hacer mercadeo directo de
algin producto o servicio es costoso, pues se requiere hacer esfuerzos como: publicidad,
premios u otros atractivos, confirmacion, logistica del evento, entre otros. El segmento PYME
realiza cada afo cerca de 150 actividades, donde se tiene contacto directo con clientes, que en
promedio suman mas de 6 000 personas participantes. Estos espacios ya incluyen inversiones
importantes como convocatoria, logistica y un valor agregado como lo es el SDE, por lo que
se vuelve un espacio estratégico para llevar a estos empresarios, una oferta de productos y
servicios con los cuales no cuenten actualmente y asi identificar nuevas oportunidades de

negocios.

En caso de no lograr este alineamiento entre la inversion de recursos y la contribucién a las
metas comerciales, la Alta Administracion podria tomar la decision de cerrar el programa de
SDE y mas de 6 000 empresas por afio perderian este beneficio. Ademas, se verian afectados
proveedores de los servicios como tales, programas de Gobierno perderian apoyo econémico y
el Banco sufriria la pérdida de negocio, al no sacar provecho de este canal de ventas, cuando se
debe crecer en promedio entre el 10% y el 12% anual en crédito y el 12% en captacion de

ahorros e inversion.

Entonces, los SDE podrian ser parte de una estrategia definida y enfocada en potenciar la
concrecion de nuevas ventas a los clientes actuales, que permita mantener su filosofia de
acompafiamiento empresarial, pero alinedndose al enfoque estratégico, al contribuir de manera

efectiva en el logro de las metas comerciales del segmento PYME del Banco Nacional.



A continuacion se resumen efectos relacionados con el problema:

Afectar a la poblacion PYME al reducir o eliminar el beneficio que reciben como los
servicios de desarrollo empresarial; actualmente, por afio se realizan cerca de 150
actividades con alcance a todo el pais y participan mas de 6 000 personas.

La Alta Administracion percibe los SDE como un gasto, que podria generar un recorte
al presupuesto destinado. A partir del 2013, el presupuesto anual aprobado se ha
mantenido y actualmente por afio se aprueba destinar 935 millones de colones a este fin.
Pérdida de negocio al no aprovechar el canal de los SDE, como un medio de identificar
necesidades de servicios financieros, por parte de los clientes actuales.

Falta de enfoque y priorizacién, en el momento de llevar una oferta comercial a los
clientes actuales que reciben SDE.

Invertir recursos en clientes, donde la probabilidad de recuperacion por medio de nuevos
negocios sea baja. EI segmento cuenta actualmente con mas de 280 mil clientes; sin
embargo, de esos solo cerca de 50 mil cuentan con vinculacion con crédito, el producto
mas rentable del BNCR.

Indefinicion de un proceso de gestion que incluya los pasos minimos de planificacion,
ejecucion, seguimiento y control de los servicios de desarrollo empresarial y las
oportunidades de negocios identificadas.

Si el programa se reduce o elimina puede afectar el mercado de SDE, pues existen
proveedores a los que actualmente se les realizan contrataciones. EI Banco Nacional
cuenta con una red de aliados de instituciones publicas y privadas, a la cual le demanda
servicios; por afio puede tenerse relacion con méas de 30 proveedores.

En el ambito interno, podria implicar variaciones en la estructura interna y afectar al
personal, debido a que existe una unidad formada por un recurso humano de tres
personas, enfocadas exclusivamente en todas las labores para la ejecucion de estos
recursos.

Perder la diferenciacion en el mercado de ofrecer SDE como acompafiamiento al
crédito. En el mercado, competidores directos como el Banco Popular y el BAC San

José han intentado brindar varios de acompafiamiento empresarial similares.

Consecuencias positivas del estudio:

Contar con un programa de SDE mas enfocado y con el respaldo de la Alta

Administracion para su continuidad y crecimiento.



e Que el Banco Nacional cumpla su mision de apoyar a las PYMES dandoles servicios
financieros integrales, al incluir el acompafiamiento de los SDE.

e Contar con una estrategia préctica, que motive el alcance de logros comerciales.

e Mejorar la relacién con instituciones locales, que ayuden a mejorar la calidad de los

SDE vy la atencidn financiera a sectores productivos especificos.

Gréfico: 1 Presupuesto anual SDE aprobado por el Banco Nacional
Periodo 2013-2017
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Fuente: Elaboracion propia. Datos BNCR.

En el grafico 1 se puede observar, que a partir del afio 2014 el presupuesto se ha mantenido
estable en la inversidn aprobada en 935 millones; si el segmento desea impedir que se recorte
el presupuesto e inclusive solicitar un aumento, debera contar con una estrategia que indique el
efecto de estos recursos, en los logros comerciales del Banco Nacional.

Pregunta de investigacion

Se plantea el siguiente problema de investigacion:

¢Cdmo potenciar las ventas a clientes actuales del segmento PYME del Banco Nacional por

medio de una estrategia ligada a la prestacion de servicios de desarrollo empresarial?

Desde un enfoque gerencial, se plantean las siguientes preguntas de investigacion:



e (Qué incluye la oferta comercial actual de servicios financieros al ser comercializada
a través del canal de SDE?

e (Cudl es el potencial de colocacion de productos y servicios financieros, al utilizar
los SDE como un canal de nuevas ventas?

e (Cuéles son las caracteristicas comerciales que definen el perfil de clientes del
segmento PYME, que justifica la inversion en SDE?

e (Cudles son los externalidades positivas, que se derivan de implementar una
estrategia que potencie los SDE como canal de nuevos ingresos corrientes para la

institucion?

1.2 Objetivo General
Proponer una estrategia que potencie los servicios de desarrollo empresarial, como un canal

efectivo de ventas a los clientes actuales del Banco Nacional.

1.3 Objetivos especificos

e Determinar una nueva canasta comercial de productos y servicios, financieros que
se comercializara mediante el canal de SDE.

e Medir el potencial de colocacion de la oferta comercial, segun los resultados del
programa de SDE “Encuentros Empresariales” realizado en el 2017.

e Plantear un esquema de atencion segun perfil de cliente y tipo de SDE.

e Proponer una estrategia enfocada en ventas, dirigida a los clientes actuales del

segmento PYME que participan en SDE.

1.4 Justificacion

Segun el Estado de Situacién de las PYMES en Costa Rica 2016, en Costa Rica, el 93,3%
de las empresas se clasifican como micro, pequefias y medianas empresas y productores
agropecuarios, donde la microempresa es la de mayor cantidad, con una participacion del

70,1% y en total aportan el 27,7% del empleo, ademas del 14,83% de las exportaciones FOB.



En dicho estudio, se hace hincapié en que el crecimiento econémico del pais y mejora en la
calidad de vida de los habitantes, estan intimamente ligados al desarrollo y fortalecimiento de

estas empresas, dado su impacto en la generacion de empleo y aporte a la dindmica econémica.

Asi también, Garcia, de Jorge, Coral y Perondi (2004) indican que el interés de los gobiernos
y el sector privado de la region latinoamericana por las micro, pequefias y medianas empresas
ha crecido sustancialmente, pues cada vez se comprende mejor el papel que desempefian en la
generacion de empleos, el valor afiadido y la articulacién productiva en las diferentes
economias. Las PYMES se definen como un sector dotado de gran potencial, pero que por la
globalizacion y apertura de mercados, estan sometidas a una creciente presion para poder
subsistir y desarrollarse.

Es entonces que las PYMES, al formar parte de mercados competitivos y globalizados,
requieren de servicios de desarrollo empresarial (SDE). Goldmark (1996) subraya que también
se nombran como servicios no financieros, dado que en ocasiones, se brindan en paralelo a

servicios financieros como el crédito.

La sefiora Giselle de Calcagno, entonces Ministra de la Autoridad de la Micro, Pequefia y
Mediana Empresa (AMPYME) de Panama, sefial6 en una presentacion en noviembre de 2009:
“La capacitacion del recurso humano, el acceso a financiamiento y la asistencia técnica son los
vectores indispensables para el crecimiento y desarrollo de las micro y pequefias empresas”.
Asi también, la sefiora Mayi Antillén, en su momento Ministra de Economia, en julio de 2010
al presentar el documento “Politica publica de fomento a las pyme y al emprendimiento”, indico
que los SDE son herramientas claves, entre otras, para lograr PYMES sostenibles y
competitivas que accedan a los mercados, de manera que incrementen la produccién y el empleo

fortaleciendo la democratizacion de la economia.

Enrelacion con las instituciones financieras, seguin Sancho (2017), el desarrollo empresarial
es un eje para su inclusién financiera, porque aumenta la capacidad de bancarizacion, la
capacitacion en gestion empresarial, finanzas y técnica, permitiendo el crecimiento de la

empresa Yy su capacidad de manejar apalancamiento financiero (p.24).

Asitambién Goldmark (1996) indica que “hoy se reconoce ampliamente que el otorgamiento

de crédito a microempresarios es una actividad sostenible ya que las instituciones



microfinancieras pueden cubrir sus costos operacionales a través de las tasas de interés que

cobran a sus clientes”.

Por lo anteriormente descrito, la presente investigacion se considera de conveniencia e
interés social, al dirigirse al sector PYME en Costa Rica. Adicionalmente se analizan los
esfuerzos realizados por parte de una institucion financiera lider en la atencidn del sector, como
lo es el Banco Nacional, para dirigir recursos a SDE, que adicionales a los servicios financieros,
apoyen a estas empresas a su fortalecimiento y que al unirlo de manera integral a su oferta
comercial, pueda lograr que este tipo de apoyos sean sostenibles en el tiempo y contribuyan

para que el crecimiento de las empresas sea paralelo a su alfabetizacion financiera.

1.5 Antecedentes

Respecto a la investigacion de trabajos previos, no se logra identificar un estudio similar;
sin embargo, se revisan publicaciones de interés relacionadas con los SDE, que es el tema de
estudio de fondo, realizadas por instituciones de renombre con el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) y la CEPAL. Analizando estos documentos se espera ayudar al lector a

comprender con mayor exactitud.

Internacionalmente, en el 2004 se realiza la publicacion del estudio: “Lecciones aprendidas
en la promocioén de mercados de servicios de desarrollo empresarial: un analisis de la
experiencia del Banco Interamericano de Desarrollo en el periodo 1995-2002”, el cual buscaba
realizar una evaluacion comprensiva de las caracteristicas y resultados de proyectos de este
tipo, que fueron apoyados con fondos de dicha institucion, asi como aprender y trasmitir los
aprendizajes adquiridos por gobiernos e instituciones privadas, que participaron activamente en

la prestacion de SDE, dirigidos a PYMES en América Latina y el Caribe.

Garcia et al (2004) indican, que los servicios de desarrollo empresarial se orientan a cubrir
y dar solucion a necesidades muy variadas de las empresas y que hasta el afio 2002, fueron
programas horizontales y multisectoriales; pero es a partir de este afio, que se empieza a revertir
la tendencia, debido a esquemas donde se tiene mayor conocimiento de la demanda, es decir,
de las necesidades de las empresas, dando importancia a servicios dirigidos a grupos
organizados, cadenas productivas y sectores mas sofisticados como ciencia y tecnologia.

Afirma que uno de los factores de éxito en los SDE es el conocimiento previo, pues existen



mercados menos desarrollados donde el enfoque de los servicios es mas basico y otros mas

desarrollados donde los servicios deben ser méas especializados.

De acuerdo con las funciones tradicionales de una empresa, los SDE pueden agruparse en
siete grandes categorias: de gestion y administracion (contabilidad, asesoramientos juridicos,
gestion y estrategia); operativos (transportes, servicios de limpieza, vigilancia, tratamiento de
residuos); desarrollo de recursos humanos (seleccion, formacion, trabajo temporal);
informacion y tecnologia (acceso a datos, ingenieria y asesoramientos en instalaciones y
explotacion, investigacion y desarrollo, disefio, relaciones institucionales, internet); vy

comercializacion (publicidad, distribucion, conocimiento de mercados).

Se identifican cuatro factores de éxito para proyectos de SDE que son:

Capacidad de aprendizaje de la unidad ejecutora: Se refiere a que aunque los nuevos
modelos combinan en la ejecucion el recurso propio con alianzas privadas, la unidad u
organizacion es la que debe ser conocedora de la oferta y demanda, ademéas de poseer la

capacidad de ajustarse a los cambios del mercado y del entorno.

Conocimiento del mercado: Este conocimiento es tanto de los servicios al usuario final,

como de los proveedores idoneos

Gestion de informacién: Incorporar sistemas de informacion, que apoyen la toma de

decisiones, monitoreo y evaluacion de resultados.

Modalidad de intermediacion: Tener claros: el tipo de intermediario o proveedor, la

modalidad y la forma en que se proveen los servicios.

Concluyen, que aungue existe evidente relevancia de contar con una oferta competitiva de
SDE que ayude a las PYMES a su crecimiento o estabilizacion; uno de los grandes desafios es
la sostenibilidad de este tipo de programas, pues cada vez es menos viable que sean
subvencionados en su totalidad, de ahi que las instituciones interesadas deben valorar
mecanismos, que se relacionen con la generacion de nuevos ingresos, estos pueden ser pagos
parciales o bonos, de parte de los beneficiarios y complemento con otra oferta de servicios

pagos.



10

En cuanto a estudios que relacionan los SDE con los servicios financieros como tales, en el
afio 2007 se publica el documento: “El boom de las microfinanzas: el modelo latinoamericano
visto desde adentro”, donde en el capitulo 7 se profundiza en la relacién de los servicios

financieros y los de desarrollo empresarial.

A finales de los afios setenta e inicios de los ochenta, el BID comenz a respaldar la
expansion de la microempresa; en ese entonces, pocas instituciones financieras incorporaban
en su oferta servicios no financieros, con frecuencia, lo que se encontraba eran programas de
capacitacion obligatorios, relacionados con habilidades de gestion y planes de negocios. En las
primeras etapas de esta expansion, no se tenian datos que demostraran el comportamiento de
pagos de este perfil de empresas, por lo que se consideraba que debia ensefidrseles a utilizar el

dinero.

A mediados de los ochenta se modifica esta practica y pasa a ser una atencion exclusiva para
empresarios con préstamos activos. En los inicios de los noventa, se manejaba un enfoque
hacia la capacitacion, pero decae en la misma década, con la adopcion de modelos de credito
minimalistas (p.220). Diversos estudios realizados no podian comprobar, que la inversion en
SDE tenia un impacto en la calidad de las carteras. Sin embargo, existieron excepciones de
diferentes organizaciones, las cuales siguieron creyendo que era parte de su obligacion, ofrecer

a sus clientes algo mas que servicios financieros.

Es con el inicio de siglo, que se da un “renacer” del desarrollo empresarial con un nuevo
enfoque; surge una definicion mas amplia y flexible, que incluye los servicios “operativos”
(como fotocopiado, fax, teléfono, internet, publicidad y tercerizacion), junto con los servicios
“estratégicos”, destinados a mejorar el rendimiento y la productividad (por ejemplo,
capacitacion, consultoria, acceso a la tecnologia, acceso al mercado y suministro de

informacion).

Se identifica como factor clave, que este nuevo enfoque se ajuste a los siguientes principios
(p.256):

Comprender la cadena de valor: conocer a fondo a fin de producir beneficios que repercutan

en toda la cadena.
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Comenzar con la demanda de los consumidores y trabajar en sentido inverso: para poder
desarrollar estrategias comerciales viables que incluya informacion especifica, de la demanda

de los consumidores.

Segun Goldmark, “cuyo objetivo es mostrar a los empresarios qué requiere de ellos el
mercado. En este tipo de iniciativa los empresarios perciben los servicios empresariales como
soluciones que llegan justo a tiempo para sus problemas, sin las cuales el futuro de sus empresas

podria peligrar” (p.245).

Trabajar en forma estrecha con asociados del sector privado: a fin de elevar al maximo el

valor agregado.

Goldmark (2007) indica:

Las instituciones de microfinanzas que deseen alcanzar niveles de rentabilidad comerciales
deberan evaluar el fundamento comercial para prestar servicios de desarrollo empresarial. (ES
probable que estos servicios atraigan a nuevos clientes o que incrementen la lealtad? ;Pueden
proveerse a un costo minimo? ¢Se cuenta con experiencia interna que podria permitir a la
institucion ofrecer servicios de gran calidad? ¢Existen mecanismos (por ejemplo, encuestas)
que permitan a la institucion medir la demanda y la satisfaccion de los clientes, de modo que al
agruparlos no se pierdan de vista sefiales importantes? Con una motivacion comercial, atencién
a los costos y un mecanismo que permita interpretar las sefiales de la demanda, el hecho de
prestar servicios limitados de desarrollo empresarial no deberia apartar a una institucion de

microfinanzas de sus metas de crecimiento y rendimiento superiores. (p.260)

Es posible entonces que existan oportunidades de integrar el desarrollo empresarial con
objetivos comerciales, esto por medio de la complementariedad con otro tipo de servicios como
crédito, seguros, manejo de caja y ahorros y otros productos financieros inclusive mas
sofisticados (p.262).

En el ambito nacional, el Banco Nacional realiza en setiembre del 2007 el estudio
“Necesidades de MiPyMes clientes de BN Desarrollo”, el estudio fue realizado con la finalidad

de explorar las necesidades y expectativas de los clientes, en relacién con los servicios no
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financieros ofrecidos, mediante sesiones de grupo con empresas de las zonas de San José,
Guanacaste y Heredia.

Como conclusiones del estudio se identifica, que la principal necesidad es la financiera.
Como necesidades la capacitacion se nombran: temas empresariales, apoyo financiero,
infraestructura, equipo y temas operacionales. Los empresarios consideran que los SDE deben
ajustarse a su realidad y tipo de negocio.

Adicionalmente se indica, como parte del estudio, que no existe un posicionamiento claro
de esta oferta y que se percibe como beneficiosa dependiendo de la categoria del negocio. Al
crear la categoria dentro de las sesiones, se le considera una oferta Gnica, pues no se conoce que

sea ofrecida por otros bancos.

Figura 1. Canales utilizados para los principales productos y servicios en el Banco Nacional

Canal Actual Canal Futuro

Ejecutivos de Ventas

Ejecutivos de Preclasificacion / CRM

Productos de pasivo
ventas

Autogestionable en Internet

Banking

Ejecutivos de -

ventas Ejecutivos de Ventas

Productos de activo Internet Banking Autogestionable en Internet Banking
CRM

Telemercadeo
Ejecutivos de

ventas Autogestionable en Internet Banking

Servicios
complementarios Internet Banking

Telemercadeo

Autogestionable en redes sociales
CRM

Recomendacion

Servicios de Desarrollo ejecutivos
Empresarial SDE Capacitacién presencial
Gestion bases de datos

Autogestionable en portal especializado
CRM

Capacitacién y asesoria en linea

Fuente: Elaboracion propia.

Actualmente, el acceso a los productos y servicios del Banco Nacional es principalmente
por canales fisicos; se encuentra trabajando diferentes proyectos priorizados en la relaciéon con
el cliente, la digitalizacion, incorporacion de nuevos canales como las redes sociales y en el

caso de los SDE, la capacitacion y asesoria en linea.
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2 CAPITULO Il: MARCO REFERENCIAL

2.1 Sistema financiero costarricense

2.1.1 Descripcion del sector

La banca costarricense es nacionalizada en el afio 1948 y permanece sin cambios
trascendentales hasta 1984, es entonces cuando se inicia una serie de cambios, que tuvieron
como principales motivaciones: el aumento en el monto de la movilizacion de dinero dentro del
sistema, reducir costos de intermediacion y mantener bajo control los diferentes tipos de riesgo

asociados, a fin de crear un mejor ambiente de confianza para el inversionista.

En el afio 1995, con la aprobacion de la nueva Ley Orgéanica del Banco Central N.° 7 558,
es cuando se dan cambios importantes para la transformacion del sistema. Segin Monge (2009),
el proceso de apertura y modernizacion del sistema financiero costarricense se puede resumir

en los siguientes puntos:

e Desaparicion del monopolio de cuenta corriente de los bancos del Estado, asi como de
las cuentas de ahorro.

e Acceso de los bancos privados al redescuento, la liberalizacion paulatina de su cartera
pasiva a plazos menores y en moneda extranjera, asi como la posibilidad de endeudarse
interna y externamente sin autorizacion del BCCR.

e Eliminacion de limites al crédito (topes de cartera).

e Liberalizacidn paulatina de las tasas de interés activas y pasivas.

e Regulacion del encaje minimo legal con un tope maximo del 15%, pero abarcando las
mutuales, cooperativas y fideicomisos.

e Mayores poderes a la SUGEF, para fomentar su enfoque preventivo y regulatorio.

2.1.2 Participantes del Sistema Financiero en Costa Rica

Segun el articulo 1° de la Ley Organica del Sistema Bancario Nacional, el Sistema Bancario

estd compuesto por los siguientes integrantes:
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e Banco Central de Costa Rica,

e Banco Nacional de Costa Rica,

e Banco de Costa Rica,

e Banco Crédito Agricola de Cartago,

e cualquier otro banco del Estado que en futuro llegase a crearse; y

e los bancos comerciales privados, establecidos y administrados conforme a lo prescrito
en el Titulo VI de esta Ley.

Una de las caracteristicas fundamentales del sistema financiero costarricense, con respecto
a Latinoamérica, es la predominante participacion de la banca estatal, Costa Rica es el pais que
posee mayor volumen de activos financieros en manos del sector publico, con mas del 80%
(Vives, 2004) muy en contraste con paises como Panama, donde la mayor parte se encuentra
en manos privadas. Esto es un factor importante, pues se considera que a mayor propiedad
publica de los activos financieros, menor desarrollo y crecimiento del sistema, mayores
margenes de intermediacion, mercados de capitales relativamente pequefios e influye en la
estabilidad del pais, es por ello que a pesar de que este ha realizado reformas importantes, que
han motivado la mayor participacion de la banca privada en el mercado, mejorando el ambiente
competitivo de manera notoria, aun se considera que la profundizacion financiera es baja y el
margen de intermediacion alto, lo cual influye en el acceso a servicios financieros a las

diferentes unidades productivas, principalmente el crédito para PYMES.

2.2 Banco Nacional y su programa dirigido a PYMES

2.2.1 Historia de la empresa e inicio del programa de Banca de Desarrollo

Primero Ilamado Banco Internacional de Costa Rica, el Banco Nacional de Costa Rica
(nombre asumido en 1936) es una entidad del Estado establecida por la Constitucion Politica,
fue fundado mediante decreto N.°16 del 09 de octubre de 1914, en la administracion de Alfredo
Gonzalez Flores, marcando la transicién del Sistema de Banca Privada, dominante en el siglo
XIX, a la etapa de Banca Mixta, lo cual significé un importante paso, en el proceso de

participacion directa del Estado en el campo econdémico.
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Es una institucion financiera auténoma, regida por el derecho publico, nacié con una
vocacion hacia el desarrollo agricola y rural, vision que ha conservado a lo largo de su historia,
y ha sido factor fundamental y trascendente en el desarrollo econémico, social y financiero del
pais, hasta ser hoy, no sélo el banco méas grande del pais, sino también de Centroamérica y
Republica Dominicana, sin tomar en consideracion a Panam4, con base en el volumen de

activos; esto segun la revista Estrategia & Negocios en su publicacion de junio 2017.

Tabla 1. Ranking de bancos en Centroamérica segun volumen de activos
A diciembre 2016

Miles de USS Ranking pais Cambio
Nombre | Pais dic.2016 dic.2015 dic.2016 dic.2015 %
Banco Nacional de Costa Rica | CR 11411 706,11 11161973,91 1 1 2,24%
Banco Industrial | GT 10529 772,95 9727971,78 1 1 8,24%
Banco de Costa Rica | CR  8589951,04 7850 789,56 2 2 9,42%
Banco de Desarrollo Rural | GT  7812260,36 6978 245,81 2 2 11,95%
Bango G&T Continental | GT 6 803820,86 6388031,63 3 3 6,51%
Banco Popular | CR 5547939,61 5188360,79 3 3 6,93%
Banco de América Central | CR  5405925,99 4861412,26 4 4 11,20%
(BAC)
Bango Agricola S.A. | ES  4357796,08 4201516,02 1 1 3,72%
Banco Financiera Comercial | HN 4172 895,36 3993 272,60 1 1 4,50%
Hondurefia S.A.
Banco Atldntida S.A. | HN  3429648,70 3296 479,72 2 2 4,04%

Fuente: Elaboracién Propia. Datos Estrategia & Negocios.

En la tabla 1 se muestra a el Banco Nacional es el principal banco de Centroamérica, por

volumen de activos, por encima del Banco Industrial de Guatemala. Esta posicion la ha
mantenido en los ultimos afios. En cuanto al mercado local, le siguen el Banco de Costa Rica,

el Banco Popular y en cuarto lugar el BAC San Jose.

Con el desarrollo, modernizacién y aumento de la competitividad del sistema financiero
costarricense, se da una transicidn hasta convertirse en un banco universal, que abarca negocios
como banca personal, corporativa, institucional, empresarial, desarrollo bursatil, pensiones y

Seguros.
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Con la creacién de las Cajas Rurales de Créedito en 1914 y reorganizadas en 1936 con el
nombre de Juntas Rurales de Crédito (JRC), el Banco Nacional inicia su papel fundamental en
el desarrollo econémico del pais; en ese momento el crédito estaba dirigido a apoyar al pequefio
productor agropecuario, situacién comprensible, dado que Costa Rica, en los inicios del siglo
XX, tenia su base econdmica en la produccion agropecuaria; este mecanismo se convirtié en

un fuerte motor de desarrollo en la zona rural.

La tecnologia del crédito consistia en una unidad formada por un delegado del Banco, que
trabajaba en conjunto con una junta de vecinos; un mecanismo eficiente en ese momento, para
el acceso a la informacion, designacién de créditos y adecuada recuperacion. Con el paso de
los afios, se adquiri6 mayor experiencia con la consecuente modernizacion de la estructura, se
incrementaron los recursos y se fueron implementando mayores medidas para el seguimiento

de los planes de inversion, mejor asignacion del crédito y valoracion del riesgo.

De acuerdo con Jiménez y Quiros (1994), la historia exitosa de las Juntas Rurales se enmarca
desde su fundacion hasta mediados de la década de los setenta, como resultado de una serie de
elementos, donde se destacaron tres principalmente: la informacion, debido a que los
integrantes de la junta conocian bien a los miembros de su comunidad, lo que facilitaba
determinar si alguien era o no sujeto de crédito; la calidad del delegado, debido a que eran
profesionales destacados en el pais, en su mayoria ingenieros agronomos y la cultura de repago,
dado que en ese tiempo, la reputacion y honorabilidad eran factores de mucho peso, lo cual

facilito la recuperacion.

A mediados de la década de los setenta, se inicia la contraccion de las Juntas Rurales.
Diversos factores econdémicos, como el inicio de los problemas inflacionarios y la crisis
econdmica de inicios de los ochenta promovieron esta contraccion, asi como el impulso de
nuevos modelos de desarrollo econémico, por parte del Gobierno. Segun Hayden (2002),
algunas causas internas influyeron también en este proceso de transformacion, como la
diversificacion de las actividades del banco y la orientacion hacia la busqueda de rentabilidad
financiera; de esta forma, las Juntas tenian que competir con otras actividades econdmicas, que

ademas de ser mas rentables, se encontraban en fuertes procesos de crecimiento.

Sin embargo, el Banco Nacional nunca dejé de atender al sector agropecuario, sino que

fortalecio su estructura, modernizo su esquema y amplio su vision respecto a la atencion. A
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partir de 1993 se cambia el concepto de atender al pequefio productor agropecuario, al formar
un programa para abarcar al pequefio empresario; de esta forma seguia atendiendo las JRC;
pero ampliaba su alcance a actividades como la artesania, industria, comercio y servicios.
ContinGa este proceso hasta que en el afio 1999 forma el programa de atencion a la micro,
pequefia y mediana empresa (MIPYMES) BN Desarrollo, brindando al sector tanto servicios
financieros como apoyo empresarial, un esquema de financiamiento que se da por medio de

banca de primer y segundo piso.

El programa nace con el nombre de BN Desarrollo para la atencion a la micro, pequefia y
mediana empresa (MIPYMES), tanto en servicios financieros como apoyo empresarial, segun
acuerdo de la Junta Directiva General tomado en la Sesién 10.925, articulo 15, del 9 de julio de
1998, en el cual se acordo, integrar en un proyecto, las recomendaciones del informe “bases
para la definicion de una estrategia del Banco Nacional para la prestacion de servicios

financieros a la micro y la pequefia empresa”.

La aprobacion final del programa de servicios financieros, para las PYMES, se da en
noviembre de 1998 y su inicio en marzo de 1999; las politicas internas del Banco Nacional
han sido consistentes para el apoyo de prestacion de servicios bancarios y servicios no

financieros, orientados a la atencion de las micros, pequefias y medianas empresas.

Grafico 2: Evolucion histérica de la colocacién de crédito a PYMES en cantidad de
operaciones
Periodo 1999-octubre 2017
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Fuente: Elaboracién propia — Datos BNCR.
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Historicamente, el Banco Nacional ha colocado desde el afio 1999, y hasta octubre 2017,
un monto de 2 536 558,25 millones de colones en 285 773 operaciones de crédito. De enero a
octubre 2017 se otorgaron 16 493 créditos a empresarios PYMES de todo el pais.

Su principal meta es ayudar a las personas y empresas a desarrollarse y surgir, con el fin de
lograr una mejor calidad de vida y un pais mas desarrollado, en concordancia con su misién y
vision, asi la empresa estard mas preparada para hacerle frente a las inversiones y competencias
extranjeras. El programa estda enfocado en el cliente y alineado con la sociedad, con
caracteristicas claves como la innovacion, el crecimiento y la entrega de resultados. Ademas,
se apoya en las personas ademas de las empresas que desean superarse y se convierte en un
referente nacional, asi como en gestor de un programa reconocido internacionalmente, por ser

pionero en atender las PYMES en Costa Rica.

Grafico 3: Evolucion historica del saldo de colocaciéon a PYMES en millones de colones
Periodo 1999-octubre 2017
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Fuente: Elaboracion propia. Datos BNCR.

La evolucién del crédito a PYMES en el Banco Nacional, ha experimentado un crecimiento
positivo desde su inicio en el afio 1999, solo se presentd un leve decrecimiento entre los afios
2010 y 2011, producto de los primeros efectos de la crisis internacional. Su cartera inicial fue
de 13 248,84 millones de colones y a octubre 2017, de 761 895, 21, es decir, se ha multiplicado

57,51 veces en 18 afos.
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El crecimiento del crédito se ha mantenido estable en los ultimos afios rondando el 10%, la
cartera PYMES del Banco Nacional es madura y genera una recuperacién de 5:1, lo cual
significa que deben colocarse cinco créditos, para generar el crecimiento de un crédito

promedio.

Gréfico 4: Crecimiento del crédito empresarial vs. el crecimiento de la cartera total
PYME
Banco Nacional. Periodo 2009-2015
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Fuente: Elaboracion propia — Datos BNCR.

En el grafico 4 se muestra la evolucion del crédito PYME, dirigido propiamente a financiar
necesidades en el negocio, como capital de trabajo e inversion, comparado con el crecimiento

total de la cartera, que incluye otras necesidades como vivienda, vehiculos y consumo.

En el afio 2015, con el apoyo de una consultoria externa, se inicia el proyecto “Reconquista”,

que define los siguientes objetivos estratégicos 2015-2020:

Cambiar el mix de negocio.

e Impulsar la eficiencia y productividad.

e Experiencia del cliente y liderazgo digital.
e Operar como conglomerado.

e Crecer con sentido de responsabilidad social.
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Dentro de la nueva organizacion funcional del Banco Nacional, se crea el Segmento Micro
y Pequefia Empresa, que a partir del afio 2016 inicia una atencion integral a los empresarios,
con una cartera de productos y servicios financieros, asi como los SDE. Se da énfasis en el

financiamiento a la actividad productiva.

Con este nuevo enfoque, el Banco Nacional tiene como meta para el afio 2020, que la cartera
de desarrollo, la cual se define como credito PYME e infraestructura publica, llegue a ser del
30% y se espera que el segmento PYME aporte el 25%.

Grafico 5: Participacion de la cartera del segmento PYME en la cartera total
Banco Nacional
Periodo: diciembre 2017

M Cartera total BNCR

B Cartera segmento MYPE

Fuente: Elaboracion propia. Datos BNCR.
La cartera del segmento PYME representa a diciembre 2017 el 20,5% de la cartera total del
Banco Nacional. Como objetivo de la institucion se encuentra, que la cartera de Desarrollo que

se define como la cartera PYME, mas la inversion en obra publica, llegue a ser del 30% en el
2020.

2.2.2  Mision, vision y definicion de negocios

2221 Mision del Banco Nacional
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Mejorar la calidad de vida del mayor nimero posible de personas, ofreciendo servicios

financieros de excelencia, que fomenten la creacion sostenible de riqueza.
2.2.2.2  Vision del Banco Nacional
Ser el mejor Banco del pais en servicio al cliente.
2.2.2.3  Definicién del negocio
El programa de Banca de Desarrollo del Banco Nacional trabaja con recursos propios, su
negocio se basa en brindar financiamiento a micro, pequefias y medianas empresas bajo un
modelo de atencion integral y adicional al financiamiento, se trabaja en la bancarizacion y

servicios de apoyo empresarial.

Figura 2: Pilares del modelo de atencion a PYMES en el Banco Nacional

FINANCIAMIENTO

SERVICIOS DE
APOYO
EMPRESARIAL

El modelo de atencion del programa PYME del Banco Nacional se basa en tres pilares: el
acceso a financiamiento por medio de crédito en condiciones de mercado, la bancarizacion
financiera por medio del uso de otros productos como el ahorro o el Internet Banking y el

acompafiamiento empresarial con los SDE.
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2.2.2.4  Esquema de atencidn del segmento micro y pequefia empresa

La colocacion de productos y servicios se da por medio de la fuerza de ventas especializada,
que se encuentra en las sucursales de todo el pais. El ejecutivo de micro y pequefia empresa es
quien estructura los casos, realiza el tramite de analisis y da seguimiento a la formalizacién

exitosa o entrega de cada producto o servicios.

Existen ejecutivos de dos tipos: el de microempresa es un ejecutivo de productividad que
posee un modelo basado en crecimientos y el ejecutivo de pequefia empresa es el encargado de
su cartera de crédito, con metas establecidas en cuanto a crecimiento e indicadores. El esquema
de pago a estos funcionarios cuenta con dos componentes: una parte fija y otra variable, la cual
esta en funcion de los resultados de su cartera, lo cual obtiene como resultado la adecuada
seleccion de clientes y proyectos, profundidad en el analisis técnico — financiero, asi como un

seguimiento continuo.

El proceso de atencion debe ser integral: esto significa que el vendedor debe solventar la
necesidad del cliente, que aunque como prioridad es actividad productiva, también tiene la
capacidad de tramitar financiamiento para vivienda, consumo o servicios complementarios

como adquirencia, seguros, servicios internacionales, entre otros.

Tabla 2: Variacién en fuerza de ventas, oficinas de atencion y tamafio de la cartera
Banco Nacional. Periodo 1999-oct. 2017

1999 2009 2017 Variacion 1999-
2017

Fuerza de ventas 39 215 315 707,69%

Oficinas con crédito 19 116 128 573,68%
PYME

Cartera de crédito | 13249,00  542538,00 746 061,63 5 531,08%

Cartera promedio fuerza 339,72 2 523,43 2 368,45 597,18%
de ventas

Fuente: Elaboracién propia. Datos Banco Nacional.
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La tabla 2 muestra el crecimiento que ha presentado la fuerza de ventas desde el afio 1999 a
la actualidad, el cual ha sido de 276 nuevos ejecutivos. Asi también, las oficinas donde se ofrece
el servicio pasaron de 19 a 128, que es la totalidad de sucursales donde el BNCR actualmente
ofrece crédito con cobertura en todo el pais.

Figura 3: Proceso de otorgamiento de crédito para microempresa

Enviara aprobacion

Entrevista al cliente de crédito

Archivar expediente

ﬁpllc:arlo;;;tudm; Bloguearmonto de
normados vl S ;
=uli e ;,\;me, avalioyenviarla Realizar desembolso
? -er posibles solicitud del mismo
garantias
Entrega de requisitos - -
B AUISIoS Registrar ARC
(manual)

i . Actualizar sistemas
Recibiry revisar >Y

requisitos

Medir capacidad de
pago

Realizar Visita

Fuente: Banco Nacional.

El proceso de crédito se puede resumir de la siguiente manera: inicia con una entrevista, se
realiza la revision béasica para determinar si el interesado es sujeto de crédito, se analiza la
solicitud de crédito, se entregan requisitos y se programa una visita al negocio para verificar la
existencia. Luego el ejecutivo hace el planteamiento del crédito, analiza la capacidad de pago
y genera los informes para solicitar la aprobacién. Con el crédito aprobado se procede al

desembolso y verificacion del plan de inversion.

Los SDE se pueden ubicar dentro del proceso de crédito en dos puntos:
e Etapa de entrevista y visita: En este punto el ejecutivo puede identificar necesidades de

acompafiamiento y areas donde el negocio requiere fortalecerse luego de la aprobacion
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del crédito; de esta manera logra que la asesoria del BN no se limite Unicamente a la
parte financiera, sino que daré un valor agregado con los SDE.

e Aprobacion del crédito: Luego de otorgado el crédito, se da seguimiento a indicadores
del comportamiento de la empresa, para hacer llegar la oferta de SDE sea por la
recomendacion del ejecutivo de ventas o por gestion de bases de datos.

2.2.3 Poblacién de alcance y sectores atendidos

El segmento atiende micro y pequefias empresas (personas fisicas y juridicas), que
desarrollen cualquier actividad econdmica, con necesidades de servicios financieros tales
como: crédito, ahorro e inversidn y otros servicios empresariales, con capacidad de pago y

con deseos de contar con los servicios del Banco Nacional.

Grafico 6: Distribucion de la cartera de crédito segun actividad econdmica

Periodo a octubre 2017
Turismo Otros
Industria 4% 5%

5%\ \

™~

Servicios
42%

p

Ganaderia
9%

Agricultura
10%

Comercio
25%

En cuanto a sectores, atiende todas las actividades econémicas, de manera muy acorde
a la dinamica econdmica del pais, los sectores mas representativos son comercio y servicios,
que significa el 67,5% del total. Ademas, da especial atencion al sector agropecuario, que

representa el 10% de la cartera total.
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2.2.4 Infraestructura.

La oferta financiera se encuentra disponible en 128 oficinas alrededor del pais; el nivel de

cobertura es nacional.

2.2.5 Estructura Organizativa.

Desde el punto de vista organizacional, esta conformada por una Direccién con 11
colaboradores en una estructura horizontal. En el nivel regional, el Banco Nacional se divide
en 11 zonas estratégicas, en las que esta presente la figura de Supervisor de Segmento.
Actualmente, cuenta con una fuerza de ventas de 245 ejecutivos de microempresa y 70 de

pequefia empresa.

Figura 4: Estructura organizativa Direccion Micro y Pequefia Empresa

Gestion de Gestion de Gestion de

clientes oferta ventas

Especialista g Especialista |gg Especialista

Especialista gg Especialista fga Especialista

Especialista g Especialista g Especialista

Especialista

Fuente: Elaboracién propia. Esquema proporcionado por el Banco Nacional.

La Direccion del Segmento Micro y Pequefia Empresa, depende de la Subgerencia General
de Desarrollo y Personas, la cual, a su vez, responde a la Gerencia General. La unidad de SDE
se encuentra dentro del area de gestion de ventas, precisamente porque las acciones deben

alinearse a las estrategias, pensadas en los logros comerciales esperados.
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2.2.6 Programas de financiamiento del Banco Nacional dirigidos a PYMES

Como parte de la oferta de financiamiento dirigida a PYMES, se pueden nombrar los

siguientes programas:

Capital de trabajo e inversion: Cuenta con financiamiento convencional y lineas de
crédito. Atiende necesidades para capital de trabajo, como compra de materia prima,
inventarios, planillas, lineas de importacién y necesidades de inversibn como maquinaria y

equipos, remodelacién y construccion.

Sector agropecuario: El Banco Nacional cuenta con variedad de productos y servicios,
para atender al productor agropecuario desde sus diferentes necesidades (crédito para

produccion, vivienda, vehiculos, ahorro e inversion, administracion de recursos, entre otros).

Se atiende a las diferentes actividades productivas, por ejemplo: ganaderia de carne, leche y
y doble propdsito, café, cafa, hortalizas y tubérculos, agroindustria, pifia. Tarjeta BN Agro.

Vehiculos de trabajo: Vehiculos nuevos que se utilizan para trabajo, destaca la atencion

con este programa a profesionales liberales y taxistas.

Inversiones amigables con el medio ambiente: Mediante una linea de crédito con el banco
KFW de Alemania, busca apoyar mejoras productivas y cambios de procesos, con menor

impacto ambiental.

Recursos del Sistema de Banca para el Desarrollo: A partir del afio 2015, inicia su funcién
como operador de recursos del Sistema de Banca de Desarrollo, siendo hasta el momento el

mayor colocador por sobre el 30% del total de recursos, que el sistema ha puesto a disposicidn.

Opera crédito por medio de lineas especiales de FINADE, realiza colocacion directa de los
fondos FOFIDE y FCD ademas de avales de cartera con el fondo FINADE. Se han desarrollado
programas especiales para produccion ganadera sostenible, programas de emergencia por las

afectaciones climaticas o de mercado y avales de cartera.
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Banca de Segundo Piso: Busca fondear organizaciones, en su mayoria de pequefios
productores como ASOPROSANRAMON o FIDERPAC, para dar mayor acceso de crédito a
empresarios, que no pueden ser atendidos directamente por el banco.

BNMujer: Es un programa transversal a todos los productos y servicios del Banco Nacional.
Atiende a la mujer empresaria PYME con una oferta comercial y SDE diferenciado, para
potenciar habilidades empresariales en las mujeres.

Tarjetas empresariales: Tarjetas de crédito, pensado como soluciones de capital de trabajo

para empresas que requieren financiamiento agil.

2.3 Oferta BNCR de productos financieros.

EI BNCR cuenta con una canasta de productos financieros, que es el resultado de un analisis
de las principales necesidades de los clientes del segmento PYME, unido a la oferta comercial
total del Banco. A continuacion se presentan separados por pasivo, activo y productos

complementarios:

Tabla 3. Canasta actual de productos y servicios para PYMES

Crédito vivienda.

Crédito PYME Adquirencia
Tarjeta de crédito Ahorro programado Seguros

\
Cuenta electrdnica Certificados Depdsito BNServicios

Comercio electrénico

PAS

Cuenta corriente Fondos de Inversion

Tarjeta débito Fondo de Pension

Servicios Internacionales

Quick Pass

Pago aut. recibos Internet Banking

BN Movil

CANASTA BASICA
CANASTA MEDIA
CANASTA PLUS

Crédito vehiculo / consumo

La oferta actual para PYMES comprende al menos 21 productos y servicios, se indica al
menos, pues solo la oferta de crédito puede derivarse en mas de seis subproductos, debido a las
caracteristicas propias del crédito, por ejemplo: linea de crédito, agropecuario, amigable con el

ambiente o con programas especiales como los fondos del Sistema de Banca de Desarrollo.
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2.3.1 Productos de financiamiento:

2311

2.3.1.2

2.3.13

23.14

2.3.15

2.3.1.6

Crédito para capital de trabajo: Mediante crédito convencional o
lineas de crédito, cubre necesidades como materia prima, importacion,
planillas, entre otros. Los desembolsos de las lineas son a plazos entre

los 18 y 36 meses.

Crédito para capital de inversién: Cubre necesidades de inversion,
como compra de equipos, construccion, cambio tecnolégico. Los plazos
pueden ser hasta de 15 afios segun el ciclo de cada negocio. El plazo
promedio de operaciones de crédito inversion es de cinco afios y el

monto promedio de ocho millones de colones.

Crédito para inventarios: Linea especial para compra de inventarios a
cinco afios plazo, para comercios como farmacias o ferreterias que su

ciclo de negocio y tipo de inventario lo justifican.

Vehiculo nuevo de trabajo: Producto financiero dirigido a
profesionales liberales y comerciantes, con condiciones para la compra
de vehiculo nuevo para utilizar en el negocio. Los carros de trabajo para
los que con mayor frecuencia se da financiamiento son los tipo pick up
para ingenieros o productores agropecuarios. En esta categoria también

entran taxis y busetas de transporte para estudiantes o turismo.

Fondos de garantia: El BNCR es operador de dos tipos de fondos de
garantia. Por un lado esta FINADE del SBD, que puede cubrir faltantes
de garantia hasta del 75% y el FIDEIMAS que estd destinado a
empresarios catalogados por el IMAS como en condicidn de pobreza y
que pueden tener acceso a crédito subsidiado y fondo de garantia hasta
por el 100%.

Crédito agropecuario: Busca atender necesidades de los productores,
aplica periodos de gracia y pagos irregulares segun los ciclos de

produccién. Las principales actividades financiadas son ganaderia de



2.3.1.7

2.3.18

2.3.1.9

Persona fisica
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leche, engorde y doble proposito, ademas de la agricultura de hortalizas

y frutas, como pifia.

Tarjetas de crédito empresarial: Es un medio de financiamiento
flexible para empresas que requieren de uso constante de capital, busca
que las empresas la utilicen como una linea de crédito para capital de
trabajo, que les permita cubrir necesidades como: materia prima,
salarios, pagos regulares como RTV de flotilla, impuestos. Se da a una
tasa diferenciada del 28% anual con pagos mensuales. Cuenta con tres
tipos: la tarjeta Visa Microempresa, BNPymes MasterCard y Visa Mujer

Empresaria.

Lineas del SBD: EI BNCR como operador del SBD, tiene acceso a
lineas especiales como FOFIDE y FOCREDE, para colocar
financiamiento en condiciones favorables, inclusivo al costo de la tasa
bésica pasiva, por plazos de hasta 15 afios. Estos recursos se habilitan
cada afio y son limitados, por lo que el BNCR lo destina a proyectos

especificos.

Requisitos generales para acceder a financiamiento:

e Conocimiento de la actividad.

e Copia de la cédula de identidad.

e Informacidn de ingresos y gastos del negocio.

e Descripcion de la empresa y de para qué necesita el préstamo.

e Permisos y contratos para el buen funcionamiento de la empresa
(cuando los requiera).

e Garantia a satisfaccion del banco: puede ser hipoteca, prenda,

fiadores, inversiones o fondos de garantias.

Persona juridica, adicional a lo anterior:

e Personeria juridica literal vigente.
e Copia de la cédula de identidad del representante legal.

e Certificacidn de la composicidn accionaria.
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e Informacién financiera.

2.3.2 Productos de ahorro e inversion:

2321

2.3.2.2

2.3.2.3

2324

Cuenta de ahorros y cuenta corriente: producto dirigido
principalmente para apoyar la administracion segura de los recursos de
la empresa. Cumple una funcién de caja desde donde se gestionan pagos
de planillas, proveedores, servicios publicos, entre otros. La cuenta de
ahorros permite generar tarjetas, para uso en comercios O cajeros
automaticos. La cuenta corriente, ademas, permite la emision de cheques

y sobregiro de cuenta.

BN Ahorro Programado: Producto que permite planificar inversiones
0 gastos futuros mediante la programacion de deducciones automaticas
programadas de las cuentas de los clientes. Para el negocio es funcional,
a fin de ir generando ahorros para cubrir pagos como aguinaldos, RTV
de flotilla, salario escolar, impuestos, cambio de equipos, entre otros.
Anualmente se colocan unos 14 000 contratos de ahorro programado y
es uno de los productos con mejor aceptacion para captacion, pues
produce beneficios para las PYMES, por ejemplo, permite ser liquidado
en cualquier momento, a diferencia de otras herramientas de ahorros que

se hacen a plazos fijos.

Certificado de depdsito a plazo: Conocido como CDP es una inversion
fija a un monto pactado por un tiempo acordado. No puede ser liquidado
antes de la fecha establecida, ofrece rendimientos superiores a un Ahorro

Programado Y se incremente segn sea mayor el plazo.

Fondos de inversién: Un fondo se constituye con el aporte monetario
de muchas personas o empresas gue buscan obtener en forma colectiva
un beneficio financiero. Cubre necesidades similares al Ahorro
Programado, pero es demandado por clientes con mayor apetito por
riesgo. Existen fondos mas estructurados en délares o euros, para

inversionistas de empresas de mayor tamafo.
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2.3.3 Servicios complementarios: Se relaciona con servicios que brinda el BNCR,

para mejorar la experiencia de la empresa y sus clientes.

2331

2.3.3.2

2.3.3.3

2334

2.3.35

BN Servicios: Es un esquema de bancos corresponsales, donde
comercios a cambio de una comisién, pueden brindar de manera directa
servicios propios del BNCR como pago de recibos, depdsitos, servicios
municipales, pago de préstamos Y tarjetas de crédito, son mas de 1 000

posibles transacciones.

PAR: Servicio de afiliacién de pago automatico de recibos a las cuentas
de débito o corrientes. Aplica también para el pago de préstamos y

tarjetas de crédito.

PAS: Servicio para el pago de planillas de la empresa. Para ello, los
empleados deben tener cuentas con el BNCR; se hace por medio de una
plantilla que se envia al ejecutivo de la empresa o por medio de BN
Internet Banking Corporativo. Es un sistema que demanda en su mayoria
empresas medianas, grandes y corporativas, pero se esta promoviendo

en pequefia empresa.

Punto de ventas (POS): También llamado adquirencia, es el servicio
que permite a negocios aceptar pagos con las diferentes tarjetas de
debido y crédito del mercado. Se cobra una comision de uso sobre el
monto de la venta y se retiene el cargo por renta. Con el uso del mismo
dispositivo es posible ofrecer facilidades complementarias como los
programas de O Interés para el pago a plazos. Para PYMES, se cuenta
con una comision del 4% para tarjetas del BNCR e internacionales y del

4,5% para tarjetas locales de otros bancos.

Comercio electronico: Facilidad para PYMES que realizan ventas por
internet, al integrar un carrito de compras y plataforma de transaccion de
pagos segura. La empresa puede hacer los requerimientos técnicos de la

plataforma o por medio de un convenio con la empresa NIDUX, el costo
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es de 4,5% de comisidn para todas las tarjetas y un pago anual de $275

por el uso del servicio.

2.3.3.6 BN Internet Banking y BN Movil: Plataformas que permiten hacer
diferentes movimientos y transacciones desde las cuentas con el BNCR,
la plataforma de internet ofrece opciones para pagos, afiliacion a
servicios, solicitud de créditos, transferencias nacionales e
internacionales, apertura o liquidacion de productos de ahorro e

inversion y administracion general de los recursos de la empresa.

2.3.3.7  Seguros: Las opciones para PYMES son seguros autoexpedibles que se
realizan por monto de cobertura por muerte y pueden abrirse por Internet
Banking o en las sucursales. Todos los créditos y tarjetas Pymes cuentan
con seguro sobre saldo deudor en caso de fallecimiento. Proximamente
se contard con un seguro por inhabilitacion del empresario, algo

homablogo a un seguro de desempleo o invalidez.

2.3.3.8 BN Vital: Ofrece diferentes opciones para generar fondos de pension
complementarias. Una debilidad en las PYMES es, no ahorrar para un
posible retiro fuera de la empresa, que cobra importancia en la
microempresa, donde los negocios pueden ser unipersonales o

familiares, que dependen de una persona.

2.4 Oferta BNCR de SDE y su impacto

En el afio 2003, el Banco Nacional se ajusta a las mejores practicas de la Banca de Desarrollo
en el mundo y crea un programa de servicios de apoyo empresarial, especializado para PYMES;
su objetivo, contribuir a la sostenibilidad y crecimiento de las empresas como el tercer pilar en

su modelo de atencidn: servicios financieros, alfabetizacion y acompafiamiento.
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2.4.1 Alcance en cantidad de empresarios beneficiados

Gréfico 7: Cantidad de clientes participantes en SDE Banco Nacional
Periodo 2013-2017

25000
20 000
.CU
B 15 000
(¥}
©
o
2 10000
'_
5000
0 — — — — —
2013 2014 2015 2016 2017
M Total 4802 5879 10057 6725 7 167
M Comercializacion 650 625 681 269 491
M Capacitacion y asesoria 4152 5254 9376 6 456 6676

Fuente: Elaboracion propia. Datos BNCR.

En el grafico7 se muestra que desde el inicio de la prestacién de SDE, el Banco Nacional ha
tenido un alcance de 86 709 personas, que han participado en procesos de capacitacion,

promocion y publicidad, su meta es mantenerse en un promedio de 6 000 empresarios al afio.
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2.4.2 Enfoque en los SDE brindados a PYMES.

Figura 5. Evolucion de la oferta SDE
Banco Nacional periodo 2013-2023

N
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eCapacitacion virtual.
*Asesoria clientes alta vinculacion.

2018-2023 ISAY

Cuando el programa de SDE se inicia en el afio 2003, los servicios que brindaba eran muy
béasicos, carecia de conocimiento interno sobre el tipo de actividades por realizar y al ser algo

nuevo, el presupuesto aprobado fue de sesenta millones de colones.

En una segunda etapa, ya con mayor conocimiento y recursos disponibles, empieza a
especializar su oferta, atrabajar actividades dirigidas a sectores como la exportacion, en gestion
empresarial al incursionar en nuevas capacitaciones en mercadeo, finanzas y administracion
general de la empresa. Con el lanzamiento del programa BN Mujer, también se incorporan

talleres de empoderamiento y habilidades gerenciales para mujeres.
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A partir del afio 2013, se evoluciona al incorporar conceptos de alfabetizacion financiera

con los Encuentros Empresariales, pensados para explicar a los empresarios el mejor uso de los

servicios financieros, organiza su propia feria nacional BN Expo Lo Nuestro e incorpora el

concepto de emprendimiento.

La expectativa del segmento PYME, de cara al 2018 y futuro, es principalmente pasar de

SDE presenciales a virtuales, aprovechando el acceso a la tecnologia actual. Esta

transformacién tiene como reto un cambio cultural importante, tanto interno como de los

empresarios, por lo que considera que sera un proceso paulatino.

Su propuesta de SDE actual se basa en la prestacion de servicios en los siguientes pilares:

2421

24.2.2

2423

2424

Programa de capacitacion en gestion empresarial: Se enfoca en
temas como: finanzas, mercadeo, gestion de personal, ofimética y temas
de actualizacidbn como manejo de redes sociales, entre otros. Dentro de
este programa se pueden realizar eventos de alcance a varias oficinas con
especialistas nacionales o internacionales. Es el enfoque al que se le da

la mayor participacion, con el 41% del total de participantes.

Sector agropecuario: Actividades dirigidas para clientes del sector
agropecuario, mediante alianzas con instituciones especializadas como
la UTN, subastas ganaderas, CORFOGA, MAG, ICAFE, IICA y otras
organizaciones locales. Las actividades que se realizan son
principalmente dias de campo, sesiones de trabajo en finca modelo,

talleres practicos y pasantias técnicas.

Acciones dirigidas a clientes de sectores especificos: Alianzas con
instituciones en sectores como exportacion, detallistas, medioambiente,
industria, otros. Estas acciones se realizaran en conjunto con aliados
estratégicos tales como: PROCOMER, CADEXCO, CONPYMES,

camaras empresariales, gremios, entre otros.

Encuentros empresariales: Actividades que tienen como fin la

alfabetizacién financiera y aumento en la vinculacién de clientes
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actuales, son coordinadas de manera especifica con las diferentes
sucursales. En estas actividades se realizan capacitaciones sobre temas
de actualidad empresarial, sobre el uso correcto y beneficios para la
empresa de los productos y servicios del BNCR.

24.25 Emprendedores: Actividades dirigidas a emprendedores y

microempresa para recibir talleres de capacitacion, en temas de interés

actual y dar a conocer la oferta de atencion.

2.4.2.6 Mujeres empresarias: Capacitaciones y encuentros empresariales,

cuyo contenido sea diferenciado por su atencion al segmento de mujeres

empresarias, lideres de micro y pequefias empresas.

24.2.7 Promocién comercial: Espacios de promocion como ferias, ruedas

de negocios o publicidad, el objetivo es abrir oportunidades de ventas en
el corto y mediano plazo.

Grafico 8: Cantidad de clientes participantes segin enfoques SDE
Periodo 2016-2017

Encuestros

empresariales Exportacion
8% 1%

Promocidn comercial
5%

Amigable con el
ambiente
3%
Alfabetizacion
financiera
13%

Gestion empresarial
41%

Agropecuario
21%
Emprendedores
8%

Fuente: Elaboracion propia. Datos BNCR.
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El enfoque de SDE, donde se tiene la mayor participacion de empresas es en gestion
empresarial con el 41% de los participantes; esto se explica debido a que la principal necesidad
detectada es capacitacion, son temas relacionados con la buena administracion del negocio. Le
sigue el sector agropecuario con el 21% de los participantes; esto se da pues dicho tipo de
actividades retine grandes cantidades de productores en un solo evento y de ultimo se
encuentran las actividades para exportacion, esto se debe a la proporcion de empresas dedicadas
a la exportacion de la cartera PYME, la cual es poca, pero igualmente se considera de atencion
para el segmento,

2.4.3 Modelo de atencion

Desde el punto de vista administrativo, sobre la planificacion y ejecucion de las actividades,
actualmente se parte de la elaboracion de un plan anual de actividades, que recoge las
necesidades planteadas, desde las diferentes zonas comerciales del BNCR unido a los enfoques
establecidos por la direccion del segmento, se definen los proveedores a los que se le demandara
el servicio y se procede a realizar las contrataciones respectivas. En la fase de ejecucion se da
seguimiento al plan, supervision de actividades y avance del consumo del presupuesto

aprobado.

Actualmente, el modelo es 99% presencial, es decir, los cursos que se imparten con la
participacion directa del empresario con el facilitador, en el afio 2017 se inicia la capacitacion
de tipo virtual con un piloto de siete cursos de capacitacion y la participacion efectiva de 501
empresarios, como una vision del programa, en cuanto a ampliar la cobertura de los servicios,
a clientes con dificultades para desplazarse o en zonas alejadas del pais, donde el costo de

realizar actividades presenciales es elevado.
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Figura 6. Herramientas actuales para seleccion de empresas
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Para seleccionar a los clientes participantes se utilizan las siguientes herramientas:

Invitacion directa por parte del ejecutivo PYME, quien invita a cliente de su cartera que
considera tendrian interés en los SDE disponibles.

Gestion de bases de datos, donde se envia utilizando criterios de filtro como ubicacion
geogréfica y actividad econdmica.

Organizacion directa con sucursales del BNCR, donde la actividad se enfoca en clientes
de una comunidad y vinculacion especifica, por ejemplo clientes PYMES con lineas de

crédito de la oficina de San Ramon.

Plataforma BNPyme Nauta, es un piloto que inicia en el afio 2016 y se espera continuar
para el 2018, busca administrar la oferta de capacitacion presencial y en linea. Cuenta
con una base de registro de clientes, se publica la oferta disponible en todo el pais y los

empresarios pueden inscribirse en los cursos de su interés.

El objetivo es que sea el cliente quien elija segun sus necesidades, dé al segmento
informacion Gtil sobre los gustos y preferencias en los SDE, ademas da una mejor
cobertura de este valor agregado, pues no se limita a los primeros tres canales de

invitacién comentados.
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2.4.4 Recursos destinados por el BNCR y costo promedio de las capacitaciones.

Sobre la inversion de los recursos, ha dirigido mayores esfuerzos a las actividades de
capacitacion como talleres y charlas. Al ser grupos de 20 personas en promedio, el costo por

cliente es menor, por lo que se tiene un mayor alcance en cantidad.

Gréfico 9: Distribucion de los recursos dirigidos segun enfoque de actividad
Banco Nacional. Periodo 2003-2016

W CAPACITACION, ASESORIA ¥
ASISTENC 14 TECNICA

B COMERCIALZACION ¥
PUBLICIDAD

Fuente: Elaboracién propia — Datos BNCR.

En relacidn con los costos actuales de los SDE, se obtiene la referencia de las principales
actividades, que son la capacitacion en gestion empresarial, sector agropecuario y encuentros

empresariales:
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Tabla 4: Inversién promedio por cliente segun tipo de actividad en colones
Periodo 2015-2017

Tipo de actividad Costo promedio por Costo promedio por
cliente hora

Curso virtual 2 h 4 000, 00 2 000,00

Dia de campo ganadero 4h 16 150,00 4 037,50
Formalidad 12 h 30 400,00 2 533,33

Encuentro Empresarial 3h 46 666,67 15 555,56
Actualizacion 4 h 66 666,67 16 666,67
Basico gestion 20 h 97 001,39 4 850,07

Entradas eventos empresariales 3h 120 000,00 40 000,00
Intermedio gestion empresarial 60 h 155 957,89 2 599,30
Especializado 14 h 368 365,93 2 311,85

Ofimatica 12 h 210 000,00 17 500,00

Feria empresarial 18 h 1 200 000,00 66 666,67

Asesoria personalizada 60 h 13 800 000,00 230 000,00

Fuente: Elaboracion propia. Datos BNCR.

En la tabla 4 se muestra el costo promedio por cliente de los principales SDE que ofrece el
segmento PYME, los cuales van desde los 4 000, 00 colones para un curso virtual de dos horas,
que en promedio el costo por hora es de 2 000,00 colones y donde participan 100 personas hasta
el servicio mas especializado disponible, el cual es de asesoria, individual y cuyo costo por
hora es de 230 000 colones.

2.5 Mercado de los SDE en Costa Rica.

Segun de Ruijter (2004), en la discusién sobre los niveles de intervencion de los actores y
funciones dentro del mercado de SDE, se habla de una division por “pisos” donde se identifican

generalmente cuatro niveles:
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Figura 7: Sistema de pisos de intervencion de los SDE
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Fuente: Ministerio de Fomento, Industria y Comercio de Nicaragua.

En Costa Rica, el cuarto nivel estaria liderado por el Gobierno, donde el ministerio rector de
las politicas publicas para el fomento de las micro, pequefias y medianas empresas (PYMES)

es el Ministerio de Economia, Industria y Comercio (MEIC).

Para esta labor crea la oficina gubernamental DIGEPYME, la cual tiene como mision “buscar
el fortalecimiento competitivo y sostenible de las PYMES costarricenses mediante una eficiente
coordinacion interinstitucional que hace posible desarrollar diversos proyectos y programas de
apoyo y mecanismos de informacion con calidad para los sectores de la industria comercio y
servicios, con miras a mejorar el nivel de vida de los costarricenses”. De acuerdo con la Ley
8262 sus areas de trabajo son: Comercializacién, Capacitacién y Asistencia Técnica,
Financiamiento, Informacion, Desarrollo Sostenible, Innovacién Tecnolédgica y Cooperacion

Internacional.

En el tercer nivel se encuentran los proyectos, programas e intermediarios. El MEIC cuenta
con proyectos como las CREAPY ME, que se definen como centros de atencion especializados
para la atencién de las PYMES, brindando servicios como: informacidn, consultoria, asesoria,

vinculacién y tramites a los empresarios.
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En el 2016 lanza el proyecto de la pagina web www.pyme.go.cr que es un proyecto conjunto
con el Instituto Nacional de Aprendizaje (INA) con la colaboracion de las instituciones que
forman parte de la Red de Apoyo PYME. El propdsito es ser una ventanilla tnica, que facilite
el acceso a programas, herramientas, servicios y trdmites, con el objetivo de potenciar su
crecimiento y desarrollo, asi como fortalecer su competitividad y fomentar la cultura

empresarial costarricense.

En el sitio se encuentra una oferta de SDE enfocada en exportacion, acceso a mercados,
innovacion y otros; en conjunto con instituciones como PROCOMER, MICIT, INA, Camara
de Comercio e INAMU.

En el segundo nivel se encuentran los diferentes proveedores de SDE, donde el mayor
referente es el INA. De acuerdo con la Ley 9274, el INA debe asignar una suma minima del
15% de sus presupuestos ordinarios y extraordinarios de cada afio, con el objetivo de favorecer

actividades de apoyo empresarial, mediante convenios o bajo la subcontratacion de servicios.

Estas tareas deben incluir: apoyo a proyectos con viabilidad ante el SBD para su
financiamiento, la promocion y formacion de emprendedores y el acompafiamiento a proyectos
productivos en diversas etapas de su ciclo de vida. Estos programas del INA deben ejecutarse
en coordinacion con el Consejo Rector y bajo la supervision de la Contraloria General de la
Republica (CGR). Sancho (2017) (p.24).

Este nivel cuenta con actores del sector publico, universidades como la UTN en su sede de
Atenas (antigua Escuela Centroamericana de Ganaderia) ofrece capacitacion técnica y pasantias
a pequefios productores. PROCOMER cuenta con programas para PYMES como
“Desarrollando Exportadores” y la Mision de Compradores, que se realiza cada afio, en los
involucra empresas en las dinamicas de mesas de negocios, para promover la

internacionalizacion.

En relacion con camaras y otras organizaciones gremiales, se encuentra una ofertaa PYMES
variada, ofrecida por proveedores, estas son: Camara de Industrias, CAmara de Comercio

Internacional, CADEXCO, Camara de la Industria Alimentaria, entre otros.


http://www.pyme.go.cr/
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Por Gltimo se encuentra el sector privado, que ha crecido en los ultimos afios debido al auge
de la atencién a las PYMES en el pais, entre las que se pueden encontrar firmas boutique,
consultores independientes, empresas de capacitacion y asesoria. Algunos ejemplos de
participantes privados son: Omar Dengo, Madrigal & Asociados, ABBQ Consultores,
MODIFICA, GS1 Costa Rica, UP Pymes, Pymes de Costa Rica, Universidad Fidélitas, L.

Piedra & Asociados, Pejibaye Consulting, entre muchos otros.

El Banco Nacional, desde el segmento PYME, trabaja programas en coordinacion con todos
los niveles de intervencion de SDE, dado que no es un ejecutor directo, sino que se basa en una

red de aliados publicos y privados, que hacen posible llevar el acampamiento a sus clientes.
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3 CAPITULO IlI: MARCO CONCEPTUAL

3.1. PYMES

3.1.1. Concepto de PYME

El articulo n.°3 de la Ley N.° 8262 de Costa Rica, indica que la PYME debe ser una unidad
productiva de caracter permanente y que cotice al menos a dos de las cargas fiscales, sociales

y laborales que existen en el pais.

3.1.2. Marco Legal

La Ley 8262, Ley de Fortalecimiento para Pequefias y Medianas Empresas, fue publicada
en el diario oficial La Gaceta NUmero 94 el 17 de mayo del 2002; pretende promover un sistema
estratégico integrado de desarrollo de largo plazo, posicionar asi a este sector en un lugar

protagdnico y de esta manera asegurar el cumplimiento de los objetivos planteados en ella.

Todos los pequefios y medianos empresarios deben conocer y manejar esta ley, porque es
la que los rige, la que les da los lineamientos y estatutos por seguir y toda la materia legal que

los envuelve para poder ejercer y operar como una PYME.

La clasificacion de las empresas como micro, pequefia 0 mediana empresa, se realiza con
base en la cantidad de empleados, las ventas anuales y los activos con que cuentan, las

actividades de industria, comercio y servicios.

3.1.3. Administracién de una PYME

Se considera que algunas PYMES presentan ciertas deficiencias para planear, crear,
organizar y dirigir la actividad, aplicando procesos administrativos y de gestion que fomenten
la eficacia, la eficiencia y la calidad de esta, en especial las pequefias y medianas empresas,
considerando la dimension econdmica, social, €ética, cultural y legal de su entorno. Por tal
motivo, se han creado varios programas, cursos, talleres y seminarios, entre otros, para

fortalecer esas debilidades.
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3.1.4. PYMES Familiares

Son aquellas empresas conformadas mayormente por familiares y que buscan traspasar las
empresas a sus descendientes. En muchos casos resulta dificil separar, las relaciones que surgen
de la administracion empresarial, de las familiares. La figura del duefio suele estar asociada al

lider del grupo familiar.

3.1.5. PYMES Personas Juridicas

Este concepto hace referencia a un sujeto ficticio, capaz de ejercer derechos y contraer
compromisos, asi como de ser representada, tanto judicial como extrajudicialmente. Es creada
por una 0 mas personas fisicas, para cumplir con un objetivo social, que puede ser con &nimo

de lucro o sin él.

Bajo esta forma juridica, las opciones son las siguientes:
e Sociedades mercantiles.

e Sociedades mercantiles especiales.

En estas estructuras, es relevante la figura del administrador o gerente.

3.1.6. PYMES Personales

Este concepto juridico hace referencia, a toda persona susceptible de adquirir derechos y

contraer obligaciones.

Bajo esta forma de persona fisica, existen las siguientes posibilidades:
e Empresario individual.
e Comunidad de bienes.

e Sociedad civil.

En este tipo de empresas, el duefio suele ser el gerente o administrador.
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3.2.  Servicios de Desarrollo empresarial (SDE)

3.2.1. Definicién

Segun Garcia et al (2001) los SDE son la gama de servicios no financieros, que un grupo de

proveedores ofrece de manera formal e informal a las PYMES, para la satisfaccion de sus
necesidades.

Aunque para el término no existe una definicion universal, toma mayor coherencia cuando

se define en términos de las necesidades, servicios y proveedores (p.3).

Figura 8: SDE segun necesidades de la PYME
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Fuente: Garcia, A., Levitsky, J., & Hojmark, L. (2001). La micro y pequefia empresa en Latinoamérica: La

experiencia de los servicios de desarrollo empresarial. Per(: Intermediate Technology Development Group.
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Las PYMES presentan diversas necesidades, relacionadas con su desempefio empresarial,
que pueden estar relacionadas con productos, proveedores, mercados, competencia entre otras.
Dentro de estas demandas, los servicios financieros se encuentran indudablemente, pero pueden
existir otras como: consultoria, formacidn, asesoria, informacion, promocion etc. En la practica,

a este tipo de servicios intangibles se les ha denominado SDE.

Segln de Ruijter (2004) se han realizado varios esfuerzos por ordenar la gran variedad de
SDE conocidos, lo mas comin en Centroamérica ha sido dividirlos en tres tipos: la distincion
entre Servicios Institucionales (SI), Servicios Empresariales (SE) y Servicios de Desarrollo
Empresarial (SDE).

Los SE estan dirigidos a la eficacia de la empresa y generalmente se orientan al
mejoramiento de las condiciones de produccion. Se concentran en los procesos administrativos
y de produccion, como es el caso del andlisis del flujo de caja, o el disefio de productos. En
contraste, el SDE se enfoca en los procesos de la empresa y en los empresarios, y se orienta a
aumentar la capacidad de la empresa. Las formas ideales de SDE son por ejemplo, los servicios
que introducen nuevas tecnologias o aquellos que se relacionan con aspectos administrativos o

gerenciales (p.6).

3.3.  Ofertay propuesta de valor

3.3.1. Oferta

La oferta es una fuerza del mercado, que representa la cantidad de bienes o servicios que
individuos, empresas u organizaciones quieren y pueden vender en el mercado a un precio

determinado.

Cuando se traslada de términos de marketing, Kotler y Armstrong (2014) la definen como
“cierta combinacion de productos, servicios, informacion y experiencias que se ofrece a un

mercado para satisfacer una necesidad o un deseo (p.6).
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3.3.2. Propuesta de valor

Segun Kotler y Amstrong (2014) la propuesta de valor de una marca es el conjunto de
beneficios que promete entregar a los consumidores, para satisfacer sus necesidades (p.9). Asi,
entonces las empresas deben decidir adicionalmente a la forma de atender a sus clientes, de qué

manera podra diferenciarse y posicionar su oferta en el mercado.

3.4. Estrategia empresarial

Segun Munuera y Rodriguez (2007), la estrategia empresarial se define como un conjunto
de acciones, encaminadas a la consecucion de una ventaja competitiva, sostenible en el tiempo
y defendible frente a la competencia, mediante la adecuacién entre los recursos y capacidades
de las empresas, asi como en el entorno en el cual opera, a fin de satisfacer los objetivos de los

multiples grupos participantes en ella.

La palabra estrategia proviene del griego stratos, que significa ejército y del verbo ag de
dirigir, por lo que sus origenes se entienden en el mundo occidental, en un sentido militar o de
guerra; en otros enfoques como el pensamiento chino del siglo V a. C., Sun Tzu lo define como

el arte de dominar al enemigo por medio de la inteligencia, no la fuerza.

Cuando se incorpora este concepto al estudio de la economia en la empresa, se dan por
aceptados los siguientes enfoques (pag. 34):

e La estrategia como plan unico, coherente e integrado, disefiado para asegurar el logro

de los objetivos de la empresa.

e La estrategia como tactica destinada a dejar de lado al competidor.

e La estrategia como comportamiento o corriente de acciones.

e La estrategia como forma de situar a una organizacion en el entorno.

e La estrategia como perspectiva que representa para la organizacion, lo que la

personalidad para el individuo.
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Figura 9: Pasos para el proceso de disefio de una estrategia
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Entonces, se entiende que la estrategia es la integracion de un conjunto de factores claves,

para lograr un objetivo con impacto medible en el tiempo.
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4 CAPITULO IV: MARCO METODOLOGICO

En el marco metodoldgico se busca definir y delimitar, a partir del objeto de investigacion,
los sujetos de estudio y fuentes que seran necesarios para obtener la informacién, asi como

la forma como seré procesada.

4.1. Enfoque de la investigacion

La investigacion es de tipo mixta, ya que tal como lo explica Hernandez (2014), la meta de la
investigacion mixta no es reemplazar a la investigacion cuantitativa ni a la investigacion cualitativa,
sino utilizar las fortalezas de ambos tipos de indagacion, combinandolas y tratando de minimizar

sus debilidades potenciales.

Un enfoque mixto de investigacion implicard, que se realice un proceso de recoleccion de
datos cualitativos y cuantitativos, con el propdsito de que al integrarlos se pueda realizar un

analisis conjunto, para mejor entendimiento del trabajo de investigacion y sus resultados.

Segun sugiere Hernandez et al (2014), este tipo de enfoque ofrece varias ventajas, como
lograr una perspectiva mas amplia y profunda, permite producir datos mas sustanciosos al
considerar diferentes fuentes y tipos de datos, ademéas de potenciar la creatividad tedrica, por

medio de suficientes procedimientos criticos de valoracion.

4.2.  Método de la investigacion

De acuerdo con lo que expresan Hernandez et al (2014) sobre los disefios de investigacion
cualitativa, el disefio se refiere al abordaje general que se habra de aplicar, en el proceso de

investigacion.

Para efectos de este trabajo de investigacion, el disefio que se utilizara es secuencial, de
acuerdo con Hernandez et al (2014), dado que se analizara un tipo de datos primero y otro

después.
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Asimismo, el objetivo de este estudio secuencial es proponer una estrategia, que potencie

las ventas a clientes actuales del segmento PYME del Banco Nacional a partir de las actividades

de SDE.

La primera etapa cualitativa consistira, en explorar la oferta idonea que sera comercializada

mediante este tipo de evento, mediante el analisis de datos publicados por el Banco Nacional y

una entrevista a su Director. Los resultados de esta etapa serviran para determinar la oferta

especifica, una segunda fase cuantitativa, para medir el potencial de colocacion de esta oferta

mediante el analisis de datos historicos de necesidades identificadas y una muestra de clientes

para averiguar el nivel de efectividad en la concrecion de esta demanda. Ademas, se analizaran

datos del perfil actual de clientes como vinculacion comercial, contrastado con los costos de

los diferentes SDE, para plantear un esquema de atencion priorizado. En una ultima etapa se

utilizaran todos los resultados, para plantear una estrategia que incluya las etapas minimas de

planificacion, ejecucion y control.

4.3. Fuentes de informacion

Tabla 5: Sujetos de estudio y fuentes de informacién

Sujeto

Fuente

Descripcion

Documentos.

Fuentes primarias.

Datos histéricos segmento PYME 1999-2017 sobre
colocaciones, presupuesto, vinculacion de productos.
Bases de datos vinculacion de productos y
rentabilidad.

Informes anuales Servicios de Desarrollo
Empresarial Banco Nacional 2003-2017.

Canasta de productos y servicios BNCR.

Poblacién empresas participantes programa

Encuentros Empresariales 2017.

Fuentes secundarias.

Libros especializados en SDE BID, CEPAL, ALIDE.
Revistas y publicaciones sector PYME vy financiero.

Sitio web Banco Nacional.

Personas informantes.

Fuentes primarias.

Entrevista al Director del Segmento PYME Banco

Nacional.

Fuente: Elaboracién propia.
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Cada categoria representa un concepto, que se usa en el proceso de investigacion para ir

respondiendo al problema planteado. Cada categoria incluye una definicion conceptual y se

operacionaliza mediante subcategorias.

Tabla 6: Categorias y subcategorias de analisis

Categoria

Definicion conceptual

Subcategorias

Determinacion de
la oferta
comercial ligada a
los SDE

Muestra los elementos y
condiciones las cuales
conforman la oferta,
financiera que se presentara
a los clientes con acceso a
SDE.

e Detalle de los productos y servicios
financieros segun beneficio para la
empresa.

e Condiciones de precio para cada
tipo de producto dentro de la oferta.

e Requisitos y limitaciones ligadas.

Medicién del
potencial de
colocacion de la

oferta comercial

Indica la cantidad de
productos y servicios con
potencial para colocarse, al
utilizar los SDE como canal

de ventas.

e Porcentaje de concrecidn de nuevos
negocios.
e Proyeccion de ventas por tipo de

producto y servicio.

Esquema de

atencion.

Muestra una priorizacién en
la asignacion de los SDE

segun perfil de cliente.

e Clientes segun vinculacién
promedio.

e Costo promedio segun tipo de SDE.

e Modelo de atencién priorizado por

perfil de cliente actual.

Estrategia de

cambio

Indica los principales
elementos y factores de

éxito de la estrategia.

e Planificacion.
e Mapa estratégico.
e Evaluacion y control.

¢ Vision gerencial.
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4.5, Instrumentos

4.5.1. Documentos

Se utilizardn como fuentes primarias: informacion histérica de las capacitaciones realizadas
en el 2017 en el programa denominado “Encuentros Empresariales,” asi como datos

actualizados de una muestra de clientes participantes de estas actividades.

Por otro lado, informacién relacionada con el perfil de clientes como actividad, vinculacién
promedio y contribucidn, obtenida de bases de datos proporcionadas por el Banco Nacional (sin

tener acceso a ellas directamente).

Sobre los SDE, informacion historica sobre los costos de las contrataciones de estos
servicios. Ademas, la informacion recolectada por medio de una entrevista al director del
programa Yy las condiciones financieras de los productos y servicios, publicadas por el Banco

Nacional para el segmento micro y pequefia empresa.

Como fuentes secundarias se utilizaran, libros y publicaciones especializadas en el tema de
SDE, asi como datos publicados en paginas web de instituciones relacionadas con el tema de

estudio, la competencia directa y otras organizaciones que brindan servicios similares.

45.2. Entrevista

Se aplicard una entrevista semiestructurada, constituida por una serie de preguntas
preestablecidas, al Director del segmento Micro y Pequefia Empresa, profesional con
experiencia de mas de 20 afios en al Banco Nacional, ha estado en el programa desde su inicio
en el afio 1999 y ha dirigido el programa desde el afio 2011. El audio de la entrevista sera

grabado y transcrito en la seccion de anexos.
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4.6.  Proceso de recoleccién y analisis de datos

La informacion producto del proceso de andlisis documental, se plantea presentarla por
medio de: cuadros, resumen, tablas, graficos, asi como el analisis segln las categorias definidas.

Por otra parte, la entrevista a profundidad sera transcrita posteriormente y anexada al
estudio; en el analisis de resultados se resaltaran observaciones significativas y de ser requerido,

se citaran frases que resuman puntos relevantes.

4.7. Confianzay validez de los instrumentos de investigacion
Los instrumentos utilizados son confiables y validos, ya que se tuvo acceso a fuentes

formales y respaldadas por instituciones serias y datos publicados de manera transparente.
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5. CAPITULO V: ANALISIS DE RESULTADOS

5.1. Determinacion de la oferta comercial para los clientes SDE

Para este primer analisis, el objetivo planteado era valorar la canasta total de productos y
servicios financieros, la cual es de més de 21 elementos, con el interés de priorizar y crear una

oferta concreta, que se pueda ofrecer a los empresarios participantes.

Definir una canasta de productos especifica, para los clientes SDE, significa como beneficio
para la institucién, que como estrategia sera mas sencillo, cuantificar el potencial de colocacion
y presentacion de las condiciones a los clientes. Para los clientes sera mas sencilla la decision
de compra, pues no se le presenta una cantidad de informacion dispersa, sino la que mas

demanda y satisface las principales necesidades financieras de la empresa.

Para seleccionar la oferta de una nueva canasta, se revisaron las condiciones de cada uno de
los productos en precio, necesidad que cubre en la empresa y requisitos minimos, los cuales se

muestran mas adelante.

Adicionalmente, los clientes del BNCR, que participan en SDE, ya cuentan con vinculacion
e historico de informacion, por lo que también se solicité a la Direccion del Segmento PYME,
indicar si en algunos productos y servicios aplicaban condiciones diferenciadas, considerando
su record dentro de la institucion, asi que se presentan estos escenarios, los cuales fueron

aprobados para este perfil de clientes y estrategia planteada.

5.1.1. Oferta seleccionada para clientes PYMES participantes en SDE

Esta oferta se encuentra conformada por los productos y servicios de mayor demanda, de los
clientes participantes en SDE y que el Banco Nacional tiene mayor interés en vincular; se
organiza en tres aspectos: financiamiento, inversién y ahorro y al menos un servicio
complementario. De las empresas participantes en SDE, el 82% son microempresas y 18%
pequefia empresa, por lo cual, la oferta se prioriza en productos y servicios, mas acordes a la
microempresa.

Tabla 7. Canasta de productos seleccionada para PYMES participantes en SDE
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Financiamiento Ahorro/Inversion Servicios
Necesidad | Capital de Administracion de caja.  Pago con tarjetas en punto de
trabajo. Organizacion de pagos  venta.
Capital de recurrentes y / o Pagos automaticos de recibos.
inversion. futuros. Recibo de pagos de publico.
Oferta 2. BN Ahorro
1. BN Pyme 4. BN POS.
o Programado.
Facil. - 5. BN PARYy BN PAS.
3. Certificado o
. 6. BN Servicios.
Deposito.

Elaboracion propia.

De 21 productos y servicios basicos que conforman la canasta total (ver Tabla 3), se reduce
a una propuesta de seis; de esta manera, en la oferta que se presentaran a los clientes SDE, las

condiciones definidas para estos, de manera especifica.

Estos seis productos coindicen en las siguientes caracteristicas:

e Mas facil acceso, al tener menos requisitos y mejores tiempos de respuesta.
e Condiciones diferenciadas o mas competitivas.

e De mayor de demanda y uso en el cliente PYME.

e Los que estratégicamente generan mayor impacto en los resultados comerciales.

A continuacion se detalla el analisis realizado para cada producto, para su seleccién en la

nueva canasta para clientes SDE.
5.1.2. Oferta de financiamiento
Para cubrir necesidades de capital de trabajo e inversion, se sugiere el nuevo producto

BNPyme Féacil, lanzado a finales del afio 2017, el cual es una opcion novedosa y agil para

clientes actuales. A continuacion se resumen sus principales caracteristicas y requisitos:

Tabla 8. Resumen de condiciones crédito BN Pyme Facil
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Crédito

BNPyme Facil (cliente actual)

Monto méaximo

¢ 11 500 000

Tasa de interés

TBP + 6,45% anual

Amortizacion Mensual

Plazo 60 meses

Garantia Solo firma del deudor
Trémite de aprobacion Electrdnica

Tiempo de respuesta 5 dias habiles

Modalidad

Linea de crédito o desembolso Unico

Planes de inversion

Capital de trabajo e inversién

Requisitos

e Score de comportamiento A, AA, AAA
e Histdrico de pago N1 en SUGEF
e Capacidad de pago

e Presentar un plan de inversion

Fuente: Elaboracion propia. Datos BN Pyme Fécil.

Se selecciona el producto BN Pyme Fécil, como la mejor opcidn de financiamiento, debido

a que es el Unico crédito actual, que premia el historial del empresario al darle un crédito sin

garantia adicional, es decir, solo su firma, por su buen comportamiento; ademas, la aprobacion

electronica en oficina y que no sea necesaria una visita adicional al negocio reduce

considerablemente los tiempos. Como la empresa ya cuenta con record en la institucién, solo

sera necesaria una declaracion de atestados para verificar los ingresos de la empresa y se reduce

la solicitud de requisitos, a aquellos minimos de legalidad.

Tabla 9. Referencia de cuota por millon Crédito BN Pyme Facil

En colones

Cuota por millon 22 701,91

Cuota monto promedio ‘ 181 615,32

Cuota monto maximo ‘ 261 072,02

Fuente: Elaboracién propia. Datos BN Pyme Fécil.

Para efectos del célculo, se utiliza una tasa basica pasiva del Banco Central del 6,05% y

queda como tasa final 12,90% y plazo a 60 meses. La cuota por millon se establece al utilizar
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como monto un millén en el primer caso, ocho millones que es el monto promedio de la cartera

de microempresa para la segunda referencia y 11,5 millones,

permitido para esta modalidad. La cuota por millon se estima en 22 701,91 colones.

Tabla 10. Resumen cuadro de amortizacion crédito BNPyme Facil

Monto promedio microempresa ocho millones de colones

que es el monto maximo

Saldo Amortizacion Interés Cuota Saldo
Anterior

Afio 8 000 000,00 1217 713,61 961 670,21 2179383,82 6 782286,39
1

Afo 6 782 286,39 1384 427,32 794 956,50 2179383,82 5397 859,06
2

Afio 5 397 859,06 1573 965,33 60541849  2179383,82  3823893,74
3

Afio 3823893,74 1 789 452,45 389931,38 2179383,82  2034441,29
4

Afo 2 034 441,29 2 034 441,29 144 942,53 2179 383,82 (0,00)
5

8 000000,00 2896919,12 10896 919,12

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 10 se muestra un escenario de pago para el crédito BN Pyme Féacil en el plazo

de cinco afios, para el monto promedio en microempresa que es de ocho millones de colones.

5.1.3. Oferta de ahorro e inversion

Luego del andlisis, se consideran que existen dos productos, los cuales aportan valor al
manejo de recursos de capital de las empresas PYMES: uno enfocado en ahorro para

necesidades de corto plazo y otro, para administracion de recursos en el mediano plazo.

Entonces, para la nueva canasta comercial para clientes SDE, se seleccionan como oferta los
productos BN Ahorro Programado para corto plazo y CDP desmaterializado para necesidades
de largo plazo. Las condiciones de andlisis y comparacion de rendimientos, que avalan esta

seleccion, se presentan seguidamente.
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5.1.3.1. BN Ahorro Programado

BN Ahorro Programado es un ahorro voluntario, dirigido a personas y empresas PYMES,
donde se puede ir acumulando una cantidad de dinero, por medio de una deduccion fija o
aportes voluntarios desde las cuentas de débito o tarjeta de crédito del Banco Nacional.

Este producto de ahorro de corto plazo les permite a las empresas, ahorrar con objetivos
especificos, pero con la flexibilidad en las disponibilidades que requiere una empresa pequefia
que esta expuesta a imprevistos, dado que puede liquidarse en cualquier momento, sin sufrir

una penalidad en el capital ahorrado.

Caracteristicas del producto

e Es de facil apertura por canales electrénicos (Internet Banking y BN Movil) o fisicos
(sucursales BNCR).

e Se ajusta a las posibilidades de cada cliente, quien decide el monto que desea ahorrar,
tiempo, moneda y periodicidad (semanal, quincenal, mensual).

e Al terminar el periodo, el dinero e intereses se depositan en la cuenta de manera
automatica.

e Montos accesibles desde los 1 500 colones.

e Permite nombrar beneficiarios.

e Pueden hacerse aportes extraordinarios.

e Puede liquidarse parcial o totalmente en cualquier momento.

Principales usos

e Fondo para capital de trabajo (materia prima, planillas, capital inicial de una nueva linea
de negocio).

e Pagos programados: como aguinaldos, marchamo de flotilla, salario escolar, impuestos,
otros.

e Compra o mejora de maquinaria y equipo segln su vida util.

e Apoya la administracion de la caja de la empresa.

e Fondo para imprevistos.
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Requisitos
e Contar con una cuenta de débito PYME, cuenta corriente o tarjeta de crédito con el
Banco Nacional, lo cual ya es un requisito que cumplen todos los empresarios
participantes de los SDE, por lo que podria indicarse que no demanda requisitos

adicionales.

Grafico 10. Comparacion de tasa de interés productos de ahorro a la vista
BNCR. Periodo enero 2017

BN Ahorro Programado 5,65%

BN Gane Mas 6 meses 5,11%

Alavista 3,50%

0,00% 1,00% 2,00% 3,00% 4,00% 5,00% 6,00%

Fuente: Elaboracién propia. Datos BNCR.

La tasa de interés de ahorro a la vista es la que genera menor rendimiento al ser del 3,5%,
luego le sigue el producto BN Gane Mas que ofrece el 5,11% promedio de 1 a 179 dias y BN
Ahorro Programado ofrece una tasa pasiva del 5,65% entre 1 y 12 meses, es decir , el 11%

mejor.

5.1.3.2.  Certificado de Deposito a plazo CDP



65

Los certificados de depdsito a plazo son una herramienta de inversion, para empresas que
buscan rendimientos mayores y tienen disponibilidad de efectivo ocioso, por periodos medianos
y largos. El rendimiento recibido dependera del plazo y monto depositado, pero es superior a

una cuenta corriente o de ahorro o un ahorro a la vista.

Ofrece como ventaja dar rendimientos superiores y que puede ser utilizado como respaldo
de garantia en créditos tipos back to back. Su principal inconveniente es que no podra liquidarse

dentro del plazo acordado en el momento de la apertura o se cobrara una penalidad.

Grafico 11. Comparacion de rendimientos en inversiones superiores a 12 meses

Banco Nacional. Periodo enero 2018

CDP desmaterializado promedio 8,23%

CDP materializado promedio 8,03%

BN Ahorro Programado 6,20%

Cuenta corriente promedio 2,07%

Cuenta ahorro promedio 0,93%

Fuente: Elaboracion propia. Datos BNCR.

ElI CDP desmaterializado es el que genera mayor rendimiento, puede tramitarse por internet
y no entrega un documento fisico, el cual es un 2,49% mejor que uno materializado. Por ello,
este producto de inversion de mediano y largo plazo, es el recomendado dentro de la canasta

comercial para clientes SDE.

5.1.4. Oferta de servicios complementarios
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5.1.4.1.  Servicio de adquirencia POS

El servicio de adquirencia o punto de venta es una facilidad para las empresas ya que permite
recibir pagos de manera directa, en sus negocios de tarjetas de débito y crédito de las marcas
Visa® y MasterCard®, con transacciones que al no involucrar el manejo de efectivo, reducen
riesgos de robo, mejora la administracién del dinero al generar informacién registrada y
ademas, aumenta las oportunidades de venta de cara al cliente e inclusive puede ofrecer
beneficios adicionales como el programa Cero Interés, para pasar las compras con pagos a

plazos sin interés.

Consiste en utilizar un dispositivo punto de ventas movil o fijo, integrado o separado con el
sistema de facturacion; las transacciones financieras son capturadas de forma segura y reciben

las tarjetas con tecnologia banda, chip y sin contacto.

Beneficios:

e Pago adelantado de facturacion diaria.

e Certificado para aceptar tarjetas chip y sin contacto.

e Pago diario de lunes a domingo.

e Sin costo de mantenimiento y/o administracion de cuenta.

e Uso del servicio Cero Interés sin comision adicional para el comercio.
e Acceso al programa de lealtad MasBNficios.

e Centro Especializado de Adquirencia

Este servicio se brinda a cambio de una comision. Para el caso de PYMES clientes actuales

del Banco Nacional participantes de SDE, se brinda una oferta diferenciada en precio.

Tabla 11. Comparacion de condiciones de la oferta del servicio POS para clientes PYMES

Banco Nacional. Periodo enero 2018
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Tipo de Comision Comercio Comision Cliente  Variacion
Tarjeta General PYME
Locales | 4,15% 2,25% -45,78%
Internacional | 3,65% 2,10% -42,47%
Propias BN | 3,70% 1,95% -47,30%

Elaboracion propia. Datos BNCR.

Para tarjetas locales, es decir, de otros bancos emisores, en el pais se ofrece una comision
del 2,25% en relacion con el 4,15% que se cobra a otros comercios. Para tarjetas
internacionales, que se refiere a tarjetas de bancos de otros paises pero bajo las marcas Visa®
y MasterCard®, un ejemplo claro son las transacciones provenientes de turistas, se establece
una comision del 2,10% en relacion con el 3,65% a otros comercios y por altimo, para las
tarjetas emitidas por el Banco Nacional, se considera una comision del 1,95% en relacion con
el 3,70%, que actualmente se cobra al comercio en general. La reduccion promedio de las
comisiones para clientes PYMES es del 45,18%, lo cual se considera una diferencia favorable

y competitiva.

5.1.4.2.  Servicio de Pago Automatico de recibos PAR y PAS

Actualmente, este es un servicio gratuito para los clientes del Banco Nacional, pero su uso
se considera de gran aporte para las empresas, en especial para las PYMES, al ser una
herramienta de administracion de pagos, la cual libera tiempo operativo que usualmente es

asumido por el duefio del negocio y reduce riesgos de manejo de efectivo.

Como producto, para el Banco Nacional es clave, pues aunque no genera una comision de
manera directa, si permite aumentar los saldos de disponibilidades en las cuentas, lo que ayuda

en las metas de captacion de recursos.

Pago automatico de recibos (P.A.R.): mediante este servicio, se realiza el pago en forma
periddica de recibos de agua, electricidad, teléfono, empresas de seguridad y otros, de manera

directa de las cuentas o tarjetas de crédito del BNCR.
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Pago automatico de salarios (P.A.S.): este servicio permite hacer el pago a las planillas de
empleados en forma automatica, sin emitir cheques ni tener que hacer transferencias

individuales a cada uno de ellos.

5.1.4.3.  Servicio de recibo de pagos en comercios BNServicios

Consiste en una plataforma que se habilita directamente en comercios con atencién a publico
como: supermercados, farmacias, tiendas al detalle, entre otros. Permite realizar mas de 1 000
transacciones, como recibir el pago de servicios publicos, marchamos, servicios municipales,
TV por cable, préstamos y tarjetas de crédito, ademas de adelantos de efectivo. El servicio se

brinda de manera gratuita a sus clientes y con una comision para la empresa.

Requisitos Generales:

e Abrir o poseer una cuenta con el Banco Nacional.

e Poseer equipo de cOmputo, impresora Yy acceso a internet.

e No estar inhibido para contratar con la Administracion Pablica.

e Que la actividad comercial no atente contra las buenas costumbres y la moral.
e No tener operaciones atrasadas o en cobro judicial.

e No tener algun tipo de codificacion con el Banco Nacional.

e Estar al dia con las obligaciones patronales ante la CCSS.

e Cumplir con los requerimientos técnicos para la instalacion del sistema.

Beneficios:

e Atraccion de nuevos clientes.

e Ofrecer un valor agregado a sus clientes actuales.
e Ingresos por comisiones.

e Aumento en el transito de clientes y usuarios.

e Deposito diario.

e Reporte diario de facturacion.
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Tabla 12. Ejemplo de célculo de comisiones BN Servicios

Banco Nacional. Periodo enero 2018

Monto recibo colones % comision % comision % BN Comision BN
BN total Servicios Servicios
1 000,00 3% 30,00 70% 21,00
5000,00 3% 150,00 70% 105,00
10 000,00 3% 300,00 70% 210,00
150 000,00 3% 4 500,00 70% 3 150,00
50 000,00 3% 1 500,00 70% 1 050,00
75 000,00 3% 2 250,00 70% 1 575,00

Fuente: Elaboracion propia. Datos Banco Nacional.

Sobre las sumas que el corresponsal BN Servicios recaude en pagos de servicios
diariamente, le correspondera el 70% de la comision percibida, el otro 30% sera para el BNCR,
en ambos casos, sobre la comision que se recaude en cada uno de los servicios. Se realiza un

depésito diario, en la cuenta registrada para tal fin.

5.2.  Medicion del potencial de colocacion de la oferta comercial

Luego de contar con una nueva canasta comercial, para clientes SDE, que se incluira en la
estrategia como la oferta por promover, es necesario establecer alcances medibles; por ello, se

propuso realizar un analisis estadistico de los resultados concretos de un programa.

Para cuantificar el potencial de colocacion, se utilizd informacion recolectada durante el
2017 en el programa “Encuentros Empresariales”, luego se calculd la concrecion de nuevos
negocios y este resultado se utilizard, como un dato que permita estimar la meta, en la estrategia

para el afio cero de inicio, que sera el 2018.

Tabla 13. Detalle de sedes programa Encuentros Empresariales
Banco Nacional 2017

ASISTENTES
Fecha Mujeres Hombres Total




Limodn

Pérez Zeledon
Bagaces
Alajuela

Poas

Ciudad Quesada
Grecia
Sarapiqui
Siquirres
Naranjo
Turrudcares
Alajuela #2
Uvita

Ciudad Neily
San José
Turrialbaly 2
Ciudad Quesada
Santa Ana
Palmares

San José

San José
Ciudad Colo6n
Escazu
Puriscal

San Ramoén
San José
Heredia

Elaboracidn propia. Datos BNCR.

25-may
21-jun
22-jun
21-jun
13-jul
17-jul
18-jul
19-jul
20-jul
26-jul
27-jul
07-ago
09-ago
10-ago
16-ago
18-ago
23-ago
24-ago
25-ago
29-ago
07-sep
13-sep
19-sep
26-sep
10-oct
17-oct
25-oct
TOTALES

5.2.1. Financiamiento

446

el 55.96% correspondio a mujeres y el 44,04% a hombres.

canasta comercial, establecida en los resultados del punto 5.1

351

86
42
15
33
28
14
40
23
31
39
12
11
14
24
16
82
30
36
25
26
15
19
29
35
18
41
13
797
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El programa “Encuentros Empresariales” se realizo entre el 25 de mayo y el 25 de octubre

de 2017, un total de 27 actividades, con una participacién de 797 empresarios PYMES, de los

A continuacion, se presentan los resultados del analisis de datos agrupados en tres
categorias: productos de financiamiento, productos de ahorro e inversion y servicios

complementarios, se utiliza esta agrupacion para darle coherencia al analisis, segun la nueva
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Grafico 12. Productos de financiamiento otorgados a clientes participantes del Programa

Encuentros Empresariales

Periodo 2017
180 60,00%
160
50,00%
140
120 40,00%
100
30,00%
80
60 20,00%
40
10,00%
20
0 0,00%
Crédito Tarjetas / lineas Otros
mmmm Cantidad 167 107 30
== Total financiamiento 54,93% 35,20% 9,87%
Total colocacion 27,51% 17,63% 4,94%

Elaboracién propia.

Del total de sedes se tramito un total de 304 operaciones de credito, que representa el 50,08%
del total de productos colocados; esto indica que el financiamiento es el principal valor

demandado.

De los 304 productos colocados, el 54,93% fueron créditos para capital de inversion, los
cuales se otorgan a plazos mas largos, en promedio de ocho afios y cubren necesidades como
compra de equipos, mobiliario, remodelaciones o construccion; el 35,20% lineas de crédito o
tarjetas empresariales, dirigidos a las empresas para capital de trabajo o inventarios y el 9,87%

corresponde a otros créditos, como vivienda, consumo para gastos personales o vehiculos.
La demanda de productos de financiamiento, en relacién con el total de productos
solicitados, fue del 27,51% en créditos de inversion, 17,63% para lineas o tarjetas de crédito

empresarial y el 4,94% para otros productos de crédito, diferentes a la actividad productiva.

5.2.2. Ahorro e inversién
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Tabla 14. Cantidad de productos de ahorro o inversion tramitados a clientes participantes del
programa Encuentros Empresariales
Periodo 2017

Ahorro / Inversion
Ahorro | 118
Total ‘ 797

Elaboracidn propia.

Grafico 13. Proporcion de productos de ahorro o inversion tramitados en relacion con el total

Programa Encuentros Empresariales. Periodo 2017

12,90%

B Ahorro

Total

Fuente: Elaboracion propia.

El 12,90% de los participantes tramitd servicios de ahorro o inversion adicionales, luego de
participar en las actividades de SDE, especificamente en el programa Encuentros
Empresariales. Los principales productos formalizados son BN Ahorro Programado, CDPS y

un producto de fondos de inversion a la vista, llamado BN Fondepasito.

5.2.3. Servicios complementarios

Tabla 15. Cantidad de servicios adicionales a clientes participantes del programa Encuentros

Empresariales BNCR
Periodo 2017
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Servicio Absoluto Relativo
POS 85 45,70%

BN Servicios 52 27,96%
Otros servicios 49 26,34%
186 100,00%

Elaboracion propia. Datos BNCR.

Gréfico 14. Total de servicios adicionales a clientes
Clientes participantes del Programa Encuentros Empresariales BNCR
Periodo 2017
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Elaboracién propia. Datos BNCR.

Se tramitaron 186 solicitudes de servicios complementarios; el mas representativo es el
servicio de adquirencia POS, para recibir pagos con tarjetas de débito y crédito, que recibio el
45,70% del total de solicitudes de servicios y el 10,66% del total de los gestionados; el segundo
en interés fue el BN Servicios con el 27,96% y a otros servicios corresponde el 26,34%, que
incluye solicitudes por seguros, planes de pensién complementaria, entre otros.

5.2.4. Resumen del potencial de la oferta

A continuacidn se resume el potencial por tipo de producto, considerando los resultados de
las 27 sedes y 797 participantes del programa Encuentros Empresariales para PYMES,

organizados por el BNCR, en el 2017.
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Gréfico 15. Proporcion de solicitudes tramitadas por tipo de producto
Clientes participantes del Programa Encuentros Empresariales BNCR
Periodo 2017

4,78%

8,57% = Crédito / TC

45,14% ® Ahorro / Inversion

r

» Punto de venta

14,00% — = BN Servicios

= Otros servicios

= Otros créditos

19,44%

Elaboracién propia.

El crédito representa el producto de mayor demanda, con el 45,14% de las concreciones;
el financiamiento en las PYMES es de uso constante ademas de rotativo y donde las empresas
buscan oportunidades de acceso. El segundo producto es el ahorro o la inversion con el 19,44%,
donde las empresas buscan herramientas para administrar sus recursos, rompiendo el mito de
que las PYMES no tienen capacidad de ahorro. Esto también es resultado de un esfuerzo, en
los eventos donde el BNCR ha buscado acometer con mayor fuerza en la alfabetizacion

financiera, en relacion con este tipo de productos.

El servicio de adquirencia POS es el méas buscado, lo cual es acorde al aumento en el uso de
medios de pago, alternativos al efectivo, y es ya una necesidad en las empresas para no perder
clientes y ventas inmediatas, le siguen los BN Servicios con el 8,57% y un grupo de otros

servicios correspondiente al 8,07%.

Gréfico 16. Potencial de colocacion por tipo de producto
BNCR
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Otros servicios

BN Servicios

Punto de venta

Ahorro / Inversion

Crédito / TC

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00% 40,00%

Elaboracién propia. Datos BNCR.

Se establece una relacion participante-producto tramitada, del 0,76, donde del total de
participantes el 34,38% seran nuevos créditos de inversion y capital de trabajo; el 14,81%
productos de ahorro o inversién y 10,66% servicio de adquirencia POS; estos como los
productos y servicios mas representativos. Adicionalmente, el 6,52% corresponde a tramites de
BN Servicios para sus comercios, el 6,15% otros servicios diversos y por ultimo, el 3,64% de

otros créditos, que no son directamente para la empresa.

Tabla 16. Proyeccion de colocacion de productos

Programa SDE Banco Nacional para el 2018

Participantes 2018 6 000,00
Oferta Proyeccion Cantidad
alcance
Crédito PYME o tarjeta 34,38% 2 063

empresarial
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Ahorro y/o inversion 14,81% 888
Punto de venta 10,66% 640
BN Servicios 6,52% 391
Otros servicios 6,15% 369
Otros créditos 3,64% 218

Total 4570

Elaboracién propia. Datos BNCR.

Para el afio 2018, el Banco Nacional cuenta con una meta de participacién de 6 000 clientes
en SDE; entonces, al realizar la proyeccion con base en los resultados del 2017, se estima un
alcance de logro de 4 570 nuevos productos Yy servicios, donde el crédito es el de mayor
demanda con 2 063 y el ahorro e inversion en 888 productos.

5.3. Esquema de atencion

Los SDE representan una inversion importante de recursos para el Banco Nacional y se tiene

una capacidad maxima de atencion por afio, de ahi la necesidad de contar con un esquema de

atencién que priorice, ordene y asigne a los clientes, el acceso a los diferentes beneficios, basado

en su vinculacion y asociado al costo que representa cada uno de ellos.

5.3.1. Clasificacion de clientes segun su relacién utilidad-volumen de negocio

Figura 10. Matriz perfil de clientes segun relacion balance — utilidad

Banco Nacional. Periodo enero 2018
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INFERIOR MEDIO SUPERIOR EXTREMA
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INFERIOR MEDIO SUPERIOR EXTREMA
A MEDIA MEDIA DIA MEDIA
<
o
—
=
|
INFERIOR ME SUPERIOR EXTREMA
BAJA 1A BAJA BAJA
INFERIOR MEDIO SUPERIOR EXTREMO
NEGATIVA NEGATIVA NEGATIVA NEGATIVA
BALANCE :

Fuente: Banco Nacional.

Actualmente, el Banco Nacional, para determinar la atencion de clientes en las diferentes
estrategias Yy tacticas, utiliza una matriz que combina la relacién del balance de un cliente y su

utilidad, de esta manera, puede detectar brechas o nichos de atencion, que le sean de interés.

Para gque un cliente tenga acceso a servicios de desarrollo empresarial, se parte de la base
de que sean rentables, pues darles este servicio lleva inmerso un costo que debe recuperarse
como minimo; los clientes que actualmente generan rentabilidad negativa constituyen el
36,25% de la cartera de clientes y este perfil podria acceder a servicios de bajo costo o no ser
atendido del todo. Se menciona que estos clientes se gestionan actualmente con estrategias
especificas, para subir su rentabilidad, de manera que pueden llegar a tener acceso a SDE, en el

momento en que su contribucion sea positiva.

El segundo grupo mas representativo es el de rentabilidad baja-vinculacion baja, este grupo

estd conformado en su mayoria por microempresas y representan en total el 39,28% de la
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cartera, si tienen acceso a SDE, pero al ser baja su contribucion, deben limitarse los tipos de

servicios y por consecuencia la inversion por cliente, que es razonable destinar.

Los clientes que se consideran de mayor contribucién y potencial son los ubicados en los
perfiles medios y altos, en un grupo estimado de 32 100 clientes y representan el 11,26% de la
cartera. Es este perfil de clientes el que podria tener acceso a los SDE de mayor valor agregado

e inversion, como ferias empresariales y asesorias personalizadas.

5.3.2. Clasificacion de clientes segun vinculacion promedio

Segun el director del programa, su interés para segmentar los SDE, de cara al cliente, debe
estar relacionado con la vinculacion de productos, entonces, la matriz se utilizaria como criterio
inicial para segmentar bases de datos y luego de esto, se organizarian en grupos, considerando

el acceso y aumento en la vinculacion promedio.

Grafico 17. Perfil de clientes segin su vinculacion de productos y servicios
Segmento Micro y Pequefia Empresa Banco Nacional
Periodo 2018

70,00%

60,00% B CREDITO ACTIVIDAD

PRODUCTIVA
50,00% )
B AHORRO / INVERSION
40,00%
50,00% TARJETAS DE CREDITO
20,00% m OTROS CREDITOS
10,00%
' m SERVICIOS
0,00%

ALTA MEDIA BAJA NEGATIVA
TITULO DEL EJE

TITULO DEL EJE

Elaboracién propia. Datos BNCR.

Al analizar el comportamiento de los clientes segin su vinculacion, se puede observar que
los clientes de contribucion alta y media, tienen un mix de negocios que incluye el uso de la
mayoria de los productos, como lo es el crédito, los productos de ahorro e inversion, otros

créditos y servicios y es importante la presencia de la tarjeta de crédito en su canasta, pues es
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de los productos financieros que al darles uso generan mayor ingreso por comision, por lo cual

es un producto clave.

Los clientes con contribucion baja y negativa son usuarios, en su mayoria, de productos de
ahorro como cuentas de ahorro, por encima del 50% vy servicios; por otro lado, son menos

usuarios de tarjetas de crédito y crédito en general.

Tabla 17. Vinculacion solicitada fuerza de ventas BNCR

BASICO + 1 PRODUCTOS + 3 PRODUCTOS
< Crédito vivienda.
<
O | Crédito PYME E g Adquirencia
7))
' | Tarjeta de crédito "'E'l Ahorro programado : Seguros
(aa]
Cuenta electrdnica Certificados Depdsito <C | BNServicios
< < =
Iu_-, Cuenta corriente Iu_) Fondos de Inversién 2 Comercio electrénico
<
g Tarjeta débito 2 |Fondo de Pension E PAS
s Pago aut. recibos S Internet Banking O | servicios Internacionales
BN Movil Quick Pass
Crédito vehiculo / consumo

La canasta total para clientes PYMES esta compuesta por 21 productos y servicios, la
vinculacion minima deseada y que produce rentabilidad estd compuesta por crédito, tarjeta
empresarial, cuenta electronica o corriente y el servicio de pago automatico de recibos, ligado

al crédito.

Se obtiene una canasta media, al adicionar al menos un producto de captacion y completa o
plus cuando se incluyen adicionalmente otros productos de ahorro o inversién, ademas de

servicios como POS, seguros, canales electronicos como el Internet Banking, entre otros.

5.3.3. Costo promedio de recursos segun tipo de SDE

Tabla 18. Costo promedio por cliente
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Principales Servicios de Desarrollo Empresarial BNCR

TIPO Tipo de actividad Costo promedio por ~ Costo promedio por
cliente hora
1 Curso virtual 2 h 4 000,00 2 000,00
2 Dia de campo ganadero 4h 16 150,00 4 037,50
3 Formalidad 12 h 30 400,00 2 533,33
4 Encuentro Empresarial 3h 46 666,67 15 555,56
5 Actualizacién 4 h 66 666,67 16 666,67
6 Bésico gestion 20 h 97 001,39 4 850,07
7 Entradas eventos empresariales 120 000,00 40 000,00
8 I3r?termedio gestion empresarial 155 957,89 2 599,30
9 ggphecializado 14 h 368 365,93 26 311,85
10 Ofimatica 12 h 210 000,00 17 500,00
11 Feria empresarial 18 h 1 200 000,00 66 666,67
12 Asesoria personalizada 60 h 13 800 000,00 230 000,00

Elaboracién propia. Datos BNCR.

El Banco Nacional cuenta con una oferta amplia y variada de SDE para los empresarios, de
donde se obtiene el resultado de mas de 150 actividades por afo. Para efectos del anélisis se

agrupan en 12 categorias, que resumen las actividades de mayor demanda y uso.

Los costos de las actividades se organizan, segun el promedio por cliente para el Banco
Nacional. EI SDE de menor costo lo constituyen las capacitaciones virtuales, donde se invierte
en promedio 4 000 colones por cliente. Esta modalidad tiene las ventajas de ser de mayor
alcance territorial asi como de menor costo y para el cliente, evitar el desplazamiento que genera
costos de dinero y tiempo efectivo; en promedio participan 100 empresarios. Las desventajas
son que el aprovechamiento es dificil de medir y los temas deben ser muy puntuales, por el
tiempo promedio recomendado por sesion; sin embargo, a pesar de ello, el Banco Nacional
tiene como meta ampliar este tipo de modalidad que dio inicio apenas en el 2017, ya que los

resultados son favorables en cuanto a la aceptacion de los clientes y el alcance.
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A partir del grupo 2 y hasta el 12 corresponden a SDE de tipo presencial, es decir, donde el
cliente es citado en un hotel o aula de trabajo, para recibir el servicio. El precio varia segun la
cantidad de horas y especializacion de los temas. Los servicios de costo mas alto son las ferias
empresariales y las asesorias personalizadas que superan la inversion de un millon de colones
por cliente y el acceso anual se limita a un maximo de 200 clientes, pues la prioridad es que

tenga acceso la mayor cantidad posible de empresas.

5.3.3.1. Propuesta de atencion para clientes de SDE segun su

vinculacion

Luego a analizar los datos de vinculacion, relacion rentabilidad-balance y agrupar los
principales SDE segun su costo promedio, se establece una propuesta de atencion donde se
clasifiquen los clientes en categorias de la A a la D, se propone esta escala, por ser de facil

comprension y su fin es que permita segmentar y ordenar la oferta de SDE.
Los criterios de administracion de la atencion de los clientes SDE fue validada, con la
Direccion del Segmento PYME, para verificar que es viable extraer, como consulta en sus bases

de datos, la informacion y esquema propuestos.

Tabla 19. Criterio para asignacion de SDE segln vinculacién comercial

CATEGORIA 4 TIPO
CLIENTE SDE VINCULACION BALANCE RENTABILIDAD SDE
AAA 8 productos Alto Alta 1al 12
AA 8 productos Medio Alta 1al 12
A 6 productos Medio Media 1 al 10
BBB 6 productos Bajo Alta 1al8
BB 5 productos Bajo Media 1al6
B 5 productos Medio Baja 1al5
C | Canasta basica Bajo Baja 1al4d
D 3 productos o Negativo Negativo n/a
menos

Elaboracion propia.

En latabla 19 se muestra la propuesta, la cual establece, que los clientes que se denominarian
categoria A, para acceder a los SDE de mayor inversién promedio, deben contar con una

vinculacién entre seis y ocho productos y generar una relacion rentabilidad-balance de media a
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alta. Este perfil de clientes tendria acceso practicamente a toda la oferta de SDE, disponible

actualmente.

Luego se establece un rango medio de clientes en categoria B, que son quienes cuentan con
vinculacion promedio de cinco a seis productos y generan una relacion rentabilidad-balance
media a baja, pero siempre generan contribucion financiara. Este grupo de cliente es a quienes
se le dirigiria la oferta de SDE de los grupos uno al ocho, que va desde la capacitacion virtual,
hasta cursos de Gestién Empresarial de nivel intermedio, en la modalidad presencial de 60

horas.

Los clientes de categoria C, la cual incluye un grupo representativo que se estima en el
39,28% de la cartera, son aquellos que tienen una relacion rentabilidad-balance baja, pero
cuentan con la canasta basica de vinculacion. La oferta para este grupo de clientes la conforman

actividades de una duracion maxima de cuatro horas e incluye la capacitacion virtual.

Los clientes de la categoria D son aquellos de rentabilidad negativa y vinculacion inferior a
la canasta basica, la sugerencia seria darles acceso solo a la modalidad virtual, como una forma
de que no pierdan del todo el acceso a los SDE, como parte de la oferta de valor que ofrece el

programa PYMES del Banco Nacional y puede ser un gancho de motivacion para que aumenten

su vinculacion, si tienen interés en acceder a servicios de mayor valor,

5.4. Estrategia de cambio

5.4.1. Objetivo

Proponer una estrategia enfocada en ventas, dirigida a los clientes actuales del segmento
PYME que participan en SDE.

5.4.2. Definicion de presupuesto
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Se estima un presupuesto anual de 849 000 000 de colones, el cual cubre todos los
programas de SDE de interés para el Banco Nacional y el alcance de cliente esperado, de al

menos 6 000 participantes.

Para establecer el presupuesto, se realizd una proyeccion en cantidad de actividades con la
capacidad instalada de gestion de tres personas, con alcance de un afio. Luego se compard segln
los ejes de accion establecidos y la participacion promedio de afios anteriores, para dar como

resultado el dato de participacidn esperada, segln cada eje.

Los canales hacen referencia al medio que se utilizara para llevar el SDE a sus clientes; se
indican desde la propuesta directa de los ejecutivos de ventas, para los casos de servicios de
mayor valor y especializacion, las alianzas locales y trabajo en coordinacion con las oficinas
del Banco Nacional de las diferentes zonas comerciales, asi como el uso de herramientas de
gestion de datos como el uso de bases de datos con los criterios establecidos, sea por invitacion
directa o por medio de la plataforma de administracion de capacitacion, llamada BN Pyme

Nauta, que se gestiona por medio de una web en internet.

El precio promedio por cliente es el resultado de la presente investigacion, utilizando el
historico y contrataciones actuales del programa; incluye todos los elementos necesarios para
brindar el servicio, como la contratacion del facilitador o aliado, logistica como: alimentacion,
materiales, alquiler de instalaciones, convocatoria y confirmacion para el caso de los eventos
presenciales y la gestion de la plataforma web para los virtuales. Se excluye el precio del

personal de la Unidad de SDE, dado es de planta del Banco Nacional.
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Tabla 20. Presupuesto SDE 2018

Banco Nacional. Periodo 2018

SEGMENTO Técticas claves Actividad Canal Costo Cliente Presupuesto
META promedio S
Agropecuario Sector agropecuario Actividades para clientes sector Oficinas zonas 16 150.00 900 14 535 000,00
agropecuario. UTN - CORFOGA - comerciales.
Consejos Rurales, otros.
Pequefia | Ferias comerciales / Ferias comerciales nacionales e Recomendacion 1 800 000.00 125 225 000 000,00
empresa Asesorias especializadas internacionales y asesorias. ejecutivos ventas
Microempresa Emprendedores BN Capacita y programa Pejibaye Plataforma 30 400,00 225 6 840 000,00
Consulting Pyme Nauta
Microy Programa de capacitacion Plataforma, talleres de gestion Plataforma Pyme 111 500,00 1900 211 850000,00
Pequefia gestién empresarial. empresarial (finanzas, mercadeo, Nauta
gestion de personal, otros).
Actividades para pequefia empresa.
Sectores | Acciones dirigidas a clientes Potenciales: PROCOMER, GS1, Gestidn bases de 368 365,93 600 221 019 557,47
especificos sectores especificos CADEXCO, C. Industrias, datos
(exportacidn, detallistas, ACOPROT, CONPYMES,
medio ambiente, industria, FONAFIFO, Foro Pequefia
otros) y eventos empresariales. Empresa.
PYME Encuentros empresariales Encuentros empresariales para Oficinas zonas 46 666,67 1250 58 333 333,33
alfabetizacién financiera y comerciales.
estrategias especificas de cada ZC.
PYME Mujer empresaria Capacitacion enfocada en Oficinas zonas 111 500,00 1000 111500 000,00
empoderamiento, liderazgo y comerciales y
habilidades gerenciales. aliados.
Elaboracion propia. Datos BNCR. \ 6000 849 077 890,80
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5.4.3. Recuperacion de la inversion

Una estrategia debe ser sostenible, el modelo parte de una atencion priorizada en clientes
con rentabilidad, pero se espera un resultado comercial ligado a las actividades, que logre

una recuperacion de la inversién y brinde un aporte a las metas comerciales.

Para analizar la recuperacion, se tom6 como referencia la meta de logro de vinculacion de
nuevos productos, calculada en el punto 5.2.4, donde se establecié un alcance esperado de
4 570 productos y servicios, siendo el crédito y las tarjetas empresariales el mas
representativo, con el 34,38% en importancia, seguido por el ahorro y el punto de venta POS
con el 10,66%.

Para el ejercicio de retorno se utilizaron valores promedio, por ejemplo, para el caso del
crédito se utiliza el monto promedio de crédito en microempresa de ocho millones y no el
méaximo establecido en la oferta de 11,5 millones. El calculo se realiza con un margen
financiero anual del 6,45% que es el establecido para el crédito BN Pyme Féacil y una

comision de formalizacion del 1,5%; el plazo promedio usado es de cinco afos.

Tabla 21. Alcance comercial de meta de colocacion en actividades de SDE en el 2018

Banco Nacional

Producto Cant. Monto Balance Margen Comisién Anos Total
potencial promedio financiero anual form.
de
colocacion
Crédito | 2063 8 000 16 504 000 000,00 1 064508000,00 247 560000,00 5 5322 540 000,00
000,00
Ahorro | 888 1400 1243 200 000,00 39 782 400,00 0,00 1 39 782 400,00
000,00
POS | 640 1000 7,680,000,000.00 307 200 000,00 0,00 1 307 200 000,00
000,00
BN | 391 500 000,00  2,346,000,000.00 21 114 000,00 0,00 1 21 114 000,00
Servicios
Otros | 218 5000 1,090,000,000.00 180 940 000,00 27 250 000,00 3 542 820 000,00
créditos 000,00
TOTAL 4 200 28 863200 000,00 1613544400,00 274810 000,00 6 233 456 400,00

Elaboracion propia.
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Para la proyeccion de ahorro e inversion, se utiliza el monto promedio del producto BN
Ahorro Programado en el segmento de micro y pequefia empresa, con el plazo de mayor uso,

que son 12 meses Yy un ingreso financiero del 3,2% anual.

En relacién con el servicio de adquirencia POS, con una estimacion de 640 nuevas
afiliaciones, el escenario utilizado es de una facturacion de al menos un millén de colones

los primeros 12 meses; el ingreso se calcula en un promedio del 4%.

Los BN Servicios presentan una facturacion promedio de 500 mil colones en pago de
recibos, que generan comision del 3% y segln las condiciones establecidas por el Banco
Nacional, le corresponde el 30% de ese ingreso.

Por altimo, para el dato de otros créditos se utiliza el monto promedio méas conservador,
correspondiente al crédito para gastos personales, que es de cinco millones de colones, cuenta
con un margen establecido del 16,6% anual y una comision de formalizacion del 2,5%.
Existen otros productos como Vehiculos de Trabajo, con montos promedios superiores a los

15 millones y productos de consumo como BN Rapiditos, con margenes de hasta el 22%.

Tabla 22. Resumen de recuperacion y calculo del retorno
Meta de vinculacion SDE 2018

PRIMER ANO TOTAL PLAZO
INGRESO CRED/TO PYME | 1312 068 000,00 5322 540 000,00
INGRESO POR CAPTAC/O'N 39 782 400,00 39 782 400,00
INGRESO POR COM/SION POS | 307 200 000,00 307 200 000,00
INGRESO POR COM/SION BN 21,114,000.00 21114 000,00
SERVICIOS
INGRESO OTROS CRED[TOS 208 190 000,00 542 820 000,00
TOTAL INGRESOS | 1888 354 400,00 6 233 456 400,00
INVERS/O'N 2018 | -850 000 000,00 -850 000 000,00
RETORNO REAL | 1038 354 400,00 6172 540 000,00
RECUPERACION FINAL 1,22 7,261811765
122% 726%

Fuente: Elaboracion propia.
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La suma de los ingresos esperados, por las nuevas vinculaciones y servicios, se estima en
1 888 000 000, que luego de restar el presupuesto de 850 000 000, deja un ingreso real de
1 038 543 000 000. Al calcular la relacién de la recuperacion real versus el costo, se puede
indicar que se da una recuperacion del 122% en el primer afio y con la maduracion de los

productos, por encima del 726%.

5.4.4. Mapa estratégico de acciones

Para guiar la ejecucién del plan, se presenta una herramienta de gestion en el sistema
Mindjet Mind Manager, que busca ordenar los aspectos mas relevantes y que sirvan de guia

presentado segun los siguientes criterios:
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Figura 11. Mapa estratégico gestion de ventas programa SDE BNCR

Cliente actual: Micro y pequeria
empresa clientes del BNCR con
vinculacion y rentabilidad
positiva y que participan en los
eventos de SDE.

Elaboracion propia.

COMO CANAL
DE VENTAS

Facilidad de tramite de productos y serviios.
Asesoria del segmento PYME.

Condiciones diferenciadas.

Se ajusta 3 1a necesidad de cada empresa

/—Froduclo:

Capital de inversion, capital de trabajo, tarjeta de crédito empresarial

Menos requisitos, tiempe de respuesta dgil

B Financiamiento BN Pyme Ficil -
No requiere visita del ejecutive

Garant'a a sola firma del dewudor

Sin limite en cantidad de contratos, programacién semanal, quincenal o mensual

e BN Ahorre programado. (_ Permitz aportes extraordinarios y nombrar beneficiarios.

K Uiguidacion total o parcial sin penalizacion

Ei (oP Monto de ahorro y plazo a conveniencia del cliente

Comision diferenciada

Datafono sin costo

=) pos
— Pago diario

Acceso a programas de compras a plazos

/—Pmioz

LB PAR-PAS Reduce tiempos operatives y da seguridad en |a gestion de pagos
Lﬂ BN Servicios Ingreso por comisiones
\ B otros productos y servicios

1.BN Pyme Facil TBP + §45%

2. Ahorre Programade 565%

3.C0P 823%

Lecales 225%
Intemacional 2.10%
4.POS Propias BN 1.95%

5. BN Servicios 70% de la comision generada

Informacién de previo en las Invitaciones,

Gestion de bases de datos invitados con HTML antes y despueés,

Presencia de los productos en pantallas de inicio y otros materiales fisicos del evento,
Campanias de informacion por Call Center después de cada evento,

Argumentarics de ventas

Capacitacién [ Presencia de funcionarios en las actividades para presentar la oferta

Personas:
Pre-Venta:
Venta:
h__Proceso:

\_Personal para seguimiento de casos

1. Planificacion anual de SDE que incluya presupuesto, alcance de chientes e indicadores de resultados.

2. Verificar condiciones de |a oferta,
3. Gestion de bases de datos segun esquema de atencién,

4, Material promacional.

Internet Ahorro
Banking Apertura inmediata

BN Pyme Facil

PAR y PAS

BN Servicios
Otros servicios o créditos

Ahorro Programado
Call Center Ailiacién d PAR

\_ pre-solicitud BN Pyme Facll

Oficinas Seguimiento para concluir tramites

Asignacion de tramitas.

Seguimiento iempos de respuesta.
LPost-Vmu Programas de lealtad y retencicn

Efactividad de la venta
Cumplimiento de indicadores

1. Catalogo de productos PYME

2. PPT o similar de apoyo &l vendedor
3. HTML para gestion de bases de datos.

4, Material para el evento (brochures, videos cortes para Jas pantallas)

5. Visibilidad en la web gestion SDE www.pymenauta.com

6. Video promocional BNPymes

7. Asignacién de casos por sistema SIC

8. Reportes mensuales e informes de resultados.
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5.4.4.1. Posicionamiento: Hace referencia a los argumentos
diferenciadores que harén exitosa la ejecucion de la estrategia;

se definen cuatro aspectos de posicionamiento:

Facilidad de tramite de los productos y servicios.
Asesoria del segmento PYME a sus clientes.
Condiciones diferenciadas.

Se ajusta a la necesidad de cada empresa.

5.4.4.2. Producto: La estrategia define al menos ocho productos y
servicios, como los potenciales de colocacion a los clientes

participantes en SDE, los cuales son:

Financiamiento BN Pyme Fécil:
o Capital de inversion, capital de trabajo, tarjeta de crédito empresarial.
o Menos requisitos, tiempo de respuesta agil.
o No requiere visita del ejecutivo.

o Garantia a sola firma del deudor.

BN Ahorro programado.
o Sin limite en cantidad de contratos, programacion semanal, quincenal o
mensual.
o Montos accesibles, permite aportes extraordinarios y nombrar beneficiarios.
o Liquidacion total o parcial sin penalizacion.
o Monto de ahorro y plazo a conveniencia del cliente.

o Tasa de interés competitiva.

Certificado de Depésito a Plazo.
o Herramientas de inversion para recursos al mediano y largo plazo.

o Rendimiento superior a productos a la vista.
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POS
o Comision diferenciada.
o Datéfono sin costo.
o Pago diario.
o Acceso a programas de compras a plazos.

PAR-PAS.

o Reduce tiempos operativos y da seguridad en la gestion de pagos.

BN Servicios
o Ingreso por comisiones.

o Valor agregado para el negocio que aumente la afluencia de clientes.

Otros productos y servicios:
o El objetivo siempre sera satisfacer la necesidad del cliente, entonces en caso
de que lo solicite, se le dara acceso a otros productos como créditos
personales, para vehiculos o fondos de inversion y servicios tales como:

seguros o fondos de pension complementarios.

5.4.4.3. Precio: resume las condiciones de precio en la oferta que se
llevard a las actividades de SDE con el objetivo de lograr la

vinculacion.

BN Pyme Facil TBP + 6,45%.

Tarjeta empresarial 15% anual en compras de software y hardware.
Ahorro Programado 5,65%

CDP 8,23%

POS / Locales 2.25% Internacional 2.10% Propias BN 1.95%

BN Servicios / 70% de la comision generada
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5.4.4.4. Promocién: Elementos de apoyo para dar a conocer la oferta a
los clientes participantes de SDE, a fin de aumentar su

disposicion de compra.

Incluir dentro de la plataforma web de gestion de invitaciones BN Pyme Nauta,
informacidn de la oferta exclusiva para clientes de SDE y hacer un recordatorio en el
material de invitacion, sea fisico o electronico.

Gestion de bases de datos: Enviando HTML antes y después de los eventos con la
oferta disponible para ellos.

Presencia de los productos de la oferta en pantallas de inicio y otros materiales fisicos
del evento como el cuadernillo de apuntes, de esta forma no se debe producir material
adicional.

Camparfias de seguimiento por Call Center para identificar nuevas solicitudes.
Argumentarios de ventas, a la mano de los ejecutivos con el resumen de la oferta,
beneficios y condiciones.

Incluir esquemas promocionales, como sorteo de premios en efectivo, a los

participantes que logren la vinculacién en el mes posterior a la participacion del SDE.

5.4.45. Personas: El personal del Banco Nacional que atiende y da
seguimiento a las necesidades de productos y servicios,
identificadas en las actividades de SDE, debe estar

correctamente capacitado y ser parte activa.

Capacitacion en argumentarios de ventas enfocados en las necesidades que cubre la
oferta de valor en las empresas, los elementos diferenciados y las virtudes de cada
producto o servicio.

Presencia de personal bancario en las actividades, para presentar la oferta desde un
enfoque de asesor financiero.

Destinar personal para el seguimiento de casos, medir la afectividad y lograr una
promesa de calidad ante el cliente. Se propone optimizar los siguientes recursos:

o Centro de contacto: Verificar solicitudes e identificar nuevas.
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o Unidad SDE Direccion Segmento PYME: Asignacion de casos para tramite y
seguimiento.

o Oficinas BNCR: Tramite expedito de solicitudes, de cara al cliente.

5.4.4.6. Proceso: El proceso de gestion de los SDE debe separarse segin
su etapa de pre-venta, venta y post-venta

Etapa de la preventa:

Incluye la planificacion anual del presupuesto, alcance de actividades y cantidad de
clientes, la meta de vinculacion comercial e indicadores de resultados por medir.
Verificar y actualizar las condiciones de la oferta en cuanto a la canasta, precio y
requisitos.

Anaélisis de bases de datos, para priorizar la atencion de clientes segun el esquema de
atencion establecido.

Generar material promocional.

Procesos de invitacion de clientes.

Etapa de la venta: Describe los canales, por los cuales se gestionara la concrecion efectiva

de la vinculacion, identificada en las actividades de SDE.

BN Internet Banking: Genera apertura inmediata de los servicios PAR y BN
Ahorro Programado.

Oficinas BNCR zonas comerciales: Asignacion de casos por medio de un sistema
de gestion comercial, que ya existe actualmente llamado SIC, el cual designa la
oficina y da trazabilidad al proceso; de esta manera se podra supervisar los tiempos
de respuesta y efectividad de la venta. Los productos que se asignaran sera creditos,
tarjetas empresariales, POS y BN Servicios, porque para el cierre de la venta debe
intervenir el ejecutivo PYME, u otro tipo de vendedor especializado.

Centro de Contacto: Permite hacer la afiliacion inmediata del servicio PAR, BN
Ahorro Programado y apertura de cuentas adicionales. Adicionalmente se puede

hacer una pre-solicitud para el crédito BN Pyme Facil.
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Etapa posventa:
e Asignacion de trdmites segln el canal.
e Seguimiento a los tiempos de respuesta.
e Medicion de la efectividad de la venta.
e Informacidn adicional de programas de lealtad o promociones vigentes.

e Alcance de los indicadores.

5.4.4.7. Evidencia fisica: Corresponde a todos los materiales que dan
evidencia del cumplimiento del mapa estratégico

e Reportes de avance del plan inicial de SDE mensuales,

e Informes de cumplimiento semestral y de cierre de afio.

e Catalogo de productos PYME actualizado.

e PPT o similar de apoyo al vendedor.

e HTML para gestion de bases de datos.

e Material para el evento (brochure, videos cortos para las pantallas).
e Visibilidad en la web gestion SDE www.pymenauta.com.

e Video promocional BNPymes.

e Asignacion de casos por sistema SIC.

5.4.5. Neuromarketing: Lograr un gancho emocional con el cliente

Una de las apuestas comerciales del Banco Nacional, al incluir en su oferta de valor los
SDE, es ir mas alla del acompafiamiento y cultura de repago para lograr fidelidad. Esta
relacion de confianza y recompra es un resultado que en tiempos actuales es cada vez mas
dificil de conseguir, ante la rivalidad de la competencia y a las opciones a que tiene acceso

el cliente.

El campo de las neurociencias ha demostrado, que a traves del conocimiento del

comportamiento y preferencias de los clientes, es posible incluir estimulos que despierten
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emociones en los clientes, influyendo en su decision de compra final y empatia hacia la

marca.

El Banco Nacional tiene una vasta experiencia en la atencion de sector, por lo que cuenta
con informacion y recursos para incluir elementos de neuromarketing, en la estrategia de

SDE como canal de ventas.

Incluir insights de neuromarketing en la estrategia es una oportunidad, para que el BNCR
logre con los SDE una experiencia en el cliente que, aunque la vinculacién adicional no se

dé de manera inmediata, genere tal relacién con el cliente, que siempre sea su primera opcion.

Figura 12. Valores en los que se ven reflejados los empresarios PYMES

Fuente

Sacrificios

Esfuerzo Perseverancia

Deseo de

=, Entusiamo
superacion

Amor por la Empresario
familia PYME

Solidaridad

Fuente: Elaboracion propia
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Los empresarios de la micro y pequefia empresa se ven reflejados en el esfuerzo, sacrificio
y deseo de superacion, es comin que se enfrenten a respuestas negativas, pérdidas
economicas Yy desilusiones antes de alcanzar el éxito. Existe una estrecha relacion entre la
familia y la empresa, la gran mayoria de PYMES son empresas formadas por el ndcleo
familiar, lo cual inclusive llega a significar problemas, al no separar los dineros o que
operativamente se vea afectada ante la enfermedad de un cercano, por ello, la familia es un

valor clave, en el momento de tomar decisiones en la empresa.

Otro valor importante es la solidaridad, sabe lo que le ha costado llegar hasta donde esta
y se identifica con empresarios que como él luchan por sacar la empresa y sus familias

adelante, siente entusiasmo ante los pequefios logros, es perseverante y emprendedor.

Incorporar estos valores en la estrategia permitira que el empresario se sienta comprendido,

apoyado Yy a gusto, en espacios donde intercambia con otros empresarios y con el banco.



Figura 13. Insights de neuromarketing para la estrategia

» Comodo, espacios verdes.
« Sin saturacion de marca.
* Buena luz y sonido

Espacio fisico
acogedor

» Video de bienvenida.
Recursos « Mdsica ambiente.

audiovisuales « Tutoriales de servicios en pasos
sencillos.

« Casos de éxito de empresarios clientes
del BNCR.

* Que los empresarios sientan empatia
con personas que comparten sus retos
y valores.

Testimoniales de
empresarios

* Inocorporar elementos de humor hace
gue haya mejor aceptacion de la
oferta.

* Videos donde se presente con humor al
BN y sus servicios.

. « Permitir que el empresario presente su
Espacios de historia ante el resto de participantes.

intercambio » Dejar espacios para hacer relaciones
de negocios entre ellos.

« Informar sobre la exlusividad de los
SDE.

 Presentar la canasta como una oferta
diferenciada por ser clientes BN.

Exclusividad

Fuente: Elaboracidn propia
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5.4.6. Gestion y riesgos asociados
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En importante identificar en la estrategia, posibles riesgos asociados, que si no se

gestionan y minimizan, podrian provocar la interrupcién del servicio SDE u otras

implicaciones para el BNCR.

Tabla 23. Riesgos asociados a la estrategia

Evento de N . N L
. Definicion Posibles situaciones Mitigacion
Riesgo

Violacién de la
confidencialidad de la Acuerdos legales de confidencialidad.

Efectos informacion.

ocasionados por

Servicios de actos en los Conflictos con Clausulas de resolucion contractual en
cuales participan proveedores. caso de mal servicio.
terceros

los proveedores

de servicios Mal servicio que afecte la Evaluacion rigurosa del servicio del

SDE. imagen y reputacion del proveedor por evento realizado
BNCR de caraasu ] o o
cliente. Cliente incognito en actividades SDE.
Omision, errores 0

Son las pérdidas  pérdida de informacion de Crear un procedimiento.

de negocio por las solicitudes de clientes.

fallas en la

i i6 No asignacion a los - .
Fallasen el | ejecucion en la : g q 50 d Incorporar las solicitudes en sistemas
proceso de | identificacién de Canales de concrecion ae

venta y posventa

Productos y
practicas
comerciales no
apropiadas.

necesidades,
asignacion y
promesas de
calidad.

ventas.

Falta de seguimiento.

que den trazabilidad al proceso.

Incorporar métricas de calidad en los
esquemas de resultados del equipo
administrador de SDE en la Direccion
del segmento PYME.

Son las pérdidas
generadas por
una falla
involuntaria o
negligente para
alcanzar la meta
comercial.

Sobreendeudamiento o
mal asignacién de
créditos.

Fallas en el producto

Fallas en la asesoria a los
clientes.

Revision aleatoria de casos para
verificar que exista un plan de
inversion y medicién de la capacidad
de pago.

Revision y actualizacion de manera
cruzada con otras areas comerciales
del BN o consultores expertos.
Evaluacion aleatoria de casos donde se
verifique, que el cliente recibi6 la
informacidn correcta para decidir
sobre adquirir un producto o servicios.
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Evento de N . . . s
Riesgo Definicion Posibles situaciones Mitigacion
Establecer parametros de maximos por
periodo.
Efectos Concentracién en los

Asignacion
servicios SDE

Administracion
de los recursos
SDE

ocasionados por
la gestion de las

mismos clientes.

Incorporar software para administrar

actividades SDE la inversion por cliente.

y asignacion de

beneficios a

clientes. . L Distribucion de las actividades
Asignacion de recursos L
solo a clientes AAA al_canzando _de manera priorizada los

diferentes niveles del modelo.
. Falta de supervision. Control interno.
Riesgos Desvirtuar fin de los
asociados a Revision del plan anual SDE segun los

errores en la
administracion
de fondos
publicos

recursos SDE hacia el
objetivo comercial

No seguir procesos de
Contratacion
Administrativa

pilares de atencion.

Control interno.

En la estrategia se identifican riesgos, primero asociados a la prestacion de servicios de

terceros, donde no se puede tener control total de la relacion final con el cliente, luego

aquellas pérdidas de negocio ligadas a fallos en el proceso de venta y posventa. Asimismo,

pueden darse afectaciones producto de la practica comercial, por una presion de conseguir

resultados.

Respecto a la prestacion del servicio SDE, como riesgos se identifican la asignacion de

los beneficios a los clientes, donde podria concentrarse en unos pocos Y luego en la correcta

contratacién y administracion de los recursos, pues al ser el Banco Nacional un banco del

Estado, debe darse una ejecucion respetando los lineamientos de la Ley de Contratacion

Administrativa.
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5.4.7. Variables de medicién y seguimiento.

Para poder medir el éxito de la estrategia, es fundamental definir variables de medicion
y control, que permitan saber si se esta en el camino correcto, hacer ajustes e inclusive en

algin momento, desechar total o parcialmente la estrategia.

Para la estrategia actual, que busca potenciar las actividades de SDE como canal de ventas,

se proponen las siguientes variables:

Figura 14. Indicadores de seguimiento estrategia de ventas SDE.

Indicador Seguimiento Variables Resultado esperado

Aprobacién anual Presupuesto
P resu p u eStO Seguimiento ejecutado versus Efectividad 90%
trimestral presupuesto total

Cantidad de
actividades 100% o superior
Cantidad de clientes

Planteamiento anual

Seguimiento mensual

Meta
canasta Meta anual Venta de productos 100%

) Seguimiento mensual segUn tipo
comercial

Ventas efectivas.

Tiempo asignacion
Seguimiento . Promesas de
mensual Tiempo venta. mejora
Solicitudes no
gestionadas.

Fuente: Elaboracién propia.

e Ejecucion presupuestal: EI Banco Nacional, como institucion del Estado, tiene una
responsabilidad en la ejecucion de los fondos publicos; este punto igualmente se

mide dentro de sus variables internas de eficiencia y productividad, de ahi que es
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importante. Cada afio se debe realizar una planificacion real de la capacidad de
ejecucion del programa de SDE vy justa en el nivel de inversion al alcance de la
institucion. En términos generales, en el Banco Nacional la ejecucion debe ser

superior al 90%, para que se considere aceptable.

e Alcance del plan SDE: El plan anual de Servicios de Desarrollo Empresarial define
una expectativa de alcance en cantidad de actividades realizadas, segun sus ejes
prioritarios de atencion y una meta de cantidad de clientes participantes, la cual la

define como minima, es decir, que espera un cumplimiento del 100% o superior.

e Alcance de la meta comercial: Con las bases de esta investigacion serd posible
plantear un plan comercial, que contenga metas de logro en la vinculacion de
productos y servicios y alineado tanto a la demanda de los clientes PYMES del
BNCR, como a las prioridades del plan comercial del propio segmento.

Tabla 24. Seguimiento de cumplimiento de la meta comercial

Estrategia SDE como canal de ventas en el BNCR

INICIAL AVANCE REAL

) META
DESCRIPCION  METACANT. . MEWA
Crédito PYME o 2,063 16,504.00 500 10,000.00 24% 619|  10/02/2018 30/11/2018 203
tarjeta empresarial
Ahorro y/o inversion 888 1,243.00 250 600.00 28% 48%|  11/02/2018 30/11/2018 292
Punto de venta 640 7,680.00 640 6,900.00 100% 90%|  12/02/2018 30/11/2018 291
BN Servicios 391 2,346.00 50 25.00 13% 1%|  13/02/2018 30/11/2018 290
Otros servicios 369 1.00 100 0.00 27% 0%|  14/02/2018 30/11/2018 289
Otros créditos 218 1,090.00 109 1,150.00 50% 106%|  15/02/2018 30/11/2018 288

4,570 28,864.00

Elaboracion propia. Datos de alcance real con fines ilustrativos.

La tabla 24 muestra una propuesta para el BNCR, de cuadro de control para el seguimiento
de la meta comercial esperada para el afio cero de la estrategia, con el alcance esperado de

colocacion de 4 570 nuevos productos y servicios.
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e Indicadores de calidad del servicio: Es importante, la posibilidad de puedan llevar

mediciones relacionadas con la promesa de calidad, en la concrecion del servicio,

como:

o Relacion cantidad de solicitudes recibidas vs. ventas efectivas.

o Tiempo promedio de asignacién del tramite.

o Tiempo promedio de formalizacion o venta efectiva.

o Solicitudes rechazadas o no gestionadas.

5.4.8. Vision gerencial: Horizonte comercial.

Tabla 25. Horizonte comercial de transformacion y retos.

Afio 0 Afio 5 Afio 10 Retos
Proponer un crecimiento anual del 5% en
Presupuesto en )
] 850 1085 1384 el presupuesto, si se cumple con la meta
millones CRC ) 3 )
comercial del afio anterior.
] Duplicar el alcance de la cantidad de
Plan SDE cantidad o L o
o 150 300 450 actividades SDE al afio cinco y triplicar
de actividades . N
en un horizonte de 10 afios.
Duplicar el alcance de empresarios
Plan SDE alcance o L
lient 6 000 12,000 18 000 beneficiados con SDE al afio cinco y
clientes
triplicar en un horizonte de 10 afios.
Transformar los canales de acceso a
80% SDE, de presencial a virtual en un plazo
Presencial 100% 100% de cinco afios y a una plataforma
Canales SDE ] ] o
20% virtual autogestionable  autoadministrable en 10 afios. Esto
virtual genera una optimizacion de recursos y
reduccion de personal requerido.
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Afo 0 Ao 5 Afio 10 Supuestos

Para el afio cero se propone una

Meta comercial relacion de vinculacién de 0,76
cantidad de productos por cliente participante. Para
4570 12 000 27 000 o i »
productos y el afio cinco se pasaria a una relacion de
servicios colocados un producto por participante y para el

afio cinco de uno coma cinco.

Internet  100%

banking autogestionable
Ejecutivo

Canales ovME Banca O tramites e\ o1ucion de la banca comercial hacia la
vinculacion Movil  presenciales digitalizacion, servicios 100% virtual,
] Internet ici Lo .
comercial ) O papel  oficinas eliminacion de canales fisicos.
Banking
BIG Inteligencia
Data artificial

La vision gerencial consiste en buscar dar a la estrategia un horizonte de corto, mediano
y largo plazo, donde se incorpore un alcance cuantificable al cual dar seguimiento y que sea

guia para mejoras o ajustes.

El afio cero se define como el de inicio de la estrategia, que se plantea para el 2018, con
una expectativa de logro de implementar el nuevo proceso y lograr la meta de vender 4 570
nuevos productos y servicios. De esta manera, a partir del afio uno se lograra tener
informacion, que justifique un aumento en el presupuesto, en relacion con una expectativa

de impacto comercial también mayor.

Para el afio cinco, se plantea como reto haber duplicado el alcance en cantidad de
actividades y clientes SDE, mediante canales 100% virtuales para la capacitacion y
promocion. Sobre la meta comercial, haber aumentado la relacion de efectividad de ventas

de 0,76 a un producto por cada cliente participante y que los canales de comercializacion de
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la canasta comercial sean asistidos, pero por medios tecnoldgicos donde medie como lo

minimo, la presencia en oficinas.

Como visién de largo plazo que se plantea a 10 afios, es haber triplicado el alcance de la
estrategia en su afio cero, donde la generacion de venta sea de al menos 1,5 productos por
cliente y donde tanto la oferta SDE como la canasta comercial, sea totalmente en medios
digitales y sin mediar ningun canal fisico o papel para su gestion.

Grafico 18. Ejemplo de seguimiento de indicadores segun la vision gerencial

EJECUCION PRESUPUESTAL
120

100 i
0
CALIDAD ® 40 ° ALCANCE PLAN SDE
o v
@ 20
0@
O —————
EFECTIVIDAD VENTAS ®META COMERCIAL
e=@==Fsperado  e==@==Resultado 2017 @-Resultado afio 0  ==@==Resultado afio 5

Fuente: Elaboracion propia.

Asi tambiéen, se recomienda que el seguimiento de indicadores se lleve, evaluando las

desviaciones del modelo propuesto.
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El capitulo 6 busca recopilar los elementos que fueron tratados en el anélisis de resultados

y que conforman la propuesta de solucion al problema.

Tabla 26. Causas y consecuencias relacionadas al problema

CAUSAS

CONSECUENCIAS

PROPUESTA

e Oferta comercial amplia
y sin priorizacion

e La Alta Administracion
percibe los SDE como
un gasto

e Falta de un modelo de
asignacion de SDE
segun caracteristicas del
cliente

e Indefinicion de un
proceso de gestién que
incluya los pasos
minimos de
planificacion, ejecucion,
seguimiento y control.

Oferta no se enfoca en el
logro de las metas
Dificulta la decisién de
compra del cliente

Cierre del programa SDE
que al afio beneficia a 6.000
PYMES

Reduccion del presupuesto
anual aprobado

Afectacion a proveedores
ligados a la prestacion del
servicio

Reduccion de apoyo a
programas de Gobierno que
apoyan el sector.

Invertir recursos en clientes,
donde la probabilidad de
recuperacion por medio de
nuevos negocios sea baja

Pérdida de negocio al no
utilizar los SDE como canal
de ventas

Perder la diferenciacion en
relacion a la competencia
con los SDE

Desatender areas de mejora
en el servicio, oferta y
proceso.

¢ Nueva canasta
comercial para
eventos SDE

e Establecer una meta
comercial de
colocacion que
justifique la
recuperacion de los
recursos y su aporte a
las metas
comerciales.

e Modelo de atencion
que considere las
variables de
vinculacién y costo
promedio por cliente
como criterio para
asignar los SDE

e Estrategia que
potencie las ventas
a clientes actuales

e Vision gerencial a
corto, mediano y
largo plazo.
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6.1. Nueva canasta comercial de productos y servicios.

La oferta comercial seleccionada para clientes actuales del segmento que participen en
actividades de SDE esta conformada por 6 productos, sin que esto signifique que se descarte
la colocacion de otros de la canasta principal que sean solicitados por los empresarios, sin
embargo la seleccién del asesor serd presentarle a los participantes los beneficios y
facilidades que fueron especialmente aprobadas para esta estrategia.

Tabla 27. Nueva canasta de productos seleccionada para PYMES participantes en SDE

Financiamiento Ahorro/Inversion Servicios
Necesidad Capital de Administracion de caja. Pago con tarjetas en punto de

trabajo. Organizacion de pagos  venta.

Capital de recurrentes 'y / o Pagos automaticos de recibos.

inversion. futuros. Recibo de pagos de publico.

Oferta 2. BN Ahorro
1. BN Pyme 4. BN POS.
o Programado.
Facil. . 5. BN PARy BN PAS.
3. Certificado o
o 6. BN Servicios.
Deposito.

Elaboracién propia.
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Tabla 28. Resumen de la oferta comercial y elementos diferenciadoes.
Diferenciacion Diferenciacion
Producto  Argumentos de ventas precio condiciones
Garantia a sola firma
Considera el historial
Cubre necesidades de Tasa especial del cliente
BN Pyme Facil papital_ de trabajo en sin sobre precio Mejores tiempos de
inversion. respuesta
Capacidad de pago
simplificada
Organiza pagos futuros
como aguinaldos o . ..
. . No requiere requisitos
necesidad de capital de . .
trabajo. Mejor tasa del  adicionales a la Cuenta
BN Ahorro . L mercado en que ya posee el cliente.
Programado Seguridad al disminuir productosala Es autogestionable por
saldos en cuentas a la )
vista, vista IB o con el apoyo de
Rendimientos sobre los canales de ventas.
ahorros.
No requiere requisitos
Ahorro de mediano a Mejor tasa en  adicionales a la cuenta
CDP | largo plazo que ofrece certificados de  que ya posee el cliente.

Desmaterializado

BN POS

BN PAR Y BN
PAS

BN Servicios

rendimiento sobre
recursos ociosos.

depdsito a
plazo

Aumento de clientes
usuarios de tarjetas de
débito y crédito

Reduce riesgos de manejo
de efectivo

Beneficio de compra a
plazos para los clientes
Reduce tiempos
operativos dedicados a

Reduccion de la
comision en al
menos un 40%

tramite de pagos Sin costo
Reduce riesgo de manejo
de efectivo
Valor agregado para los
clientes del comercio
0

Permite mas de 1,200 70A)_d_e, .

. comision
transacciones

generada

Ganancia de comision por
recibo tramitado.

Fuente: Elaboracién propia. Datos BNCR

Es autogestionable por
IB o con el apoyo de
los canales de ventas.

No requiere requisitos
adicionales.

No requiere requisitos
adicionales.

Asesoria en la
implementacion del
servicio, publicidad y
material para punto de
venta.
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La tabla 27 resume las condiciones comerciales que contiene la nueva canasta de

productos que serd ofrecida de manera prioritaria a los empresarios participantes en SDE.

6.2. Meta de colocacion programa SDE en el 2018

Para la estrategia se establece una meta de colocacién de 4 570 productos y servicios, con
una efectividad de ventas de 0,76 por cada uno de los 6.000 clientes participantes.

Tabla 29. Meta de colocacién de productos

Programa SDE Banco Nacional para el 2018

Participantes 2018 6 000,00
Oferta Proyeccion Cantidad
alcance
Crédito PYME o tarjeta 34,38% 2 063
empresarial
Ahorro y/o inversion 14,81% 888
Punto de venta 10,66% 640
BN Servicios 6,52% 391
Otros servicios 6,15% 369
Otros créditos 3,64% 218
Total 4 570

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 28 se detalla la meta de colocacion segun tipo de producto y servicio, siendo
el crédito el de mayor expectativa de colocacion con el 34,38% y en segundo puesto de

importancia el ahorro e inversion con el 14,81% que presentan 888 productos.
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6.3. Esquema de atencién para clientes participantes en SDE

En un escenario donde los recursos son limitados asi como el alcance anual de los SDE y
la capacidad de ejecucion, se plantea un esquema de atencion que considere como criterios
de asignacion: la vinculacion promedio del cliente definida en cantidad de productos y
servicios con lo que cuenta actualmente, asignando el tipo de SDE al cual tendria acceso

segun los costos promedio por cliente.

Tabla 30. Propuesta para asignar los SDE segun vinculacién comercial

CATEGORIA < TIPO
CLIENTE SDE VINCULACION BALANCE RENTABILIDAD SDE
AAA 8 productos Alto Alta 1al 12
AA 8 productos Medio Alta 1al 12
A 6 productos Medio Media 1 al 10
BBB 6 productos Bajo Alta 1al8
BB 5 productos Bajo Media 1al6
B 5 productos Medio Baja 1al5
C | Canasta basica Bajo Baja 1al4d
D 3 productos o Negativo Negativo n/a
menos

Elaboracién propia.

Se establece una propuesta de atencion donde se clasifiquen los clientes en categorias de la
A a la D, se propone esta escala, por ser de facil comprension y su fin es que permita
segmentar y ordenar la oferta de SDE. Adicionalmente, de cara el cliente es un esquema de
escalonamiento, de forma que si la empresa aspira a tener acceso a SDE de mayor valor,
pueda saber de manera clara que productos y servicios adicionales debe contar para acceder

a este beneficio, fortaleciendo los resultados comerciales esperados para la estrategia.

La categoria D corresponden a clientes de baja vinculacion y rentabilidad negativa, donde

se recomienda no dirigir esfuerzos dado su poca probabilidad de recuperacion.
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Las categorias C, B, BB y BBB son donde se encuentra la mayoria de clientes de micro
empresa, el sector mas representativo del segmento y donde se dirigen la mayoria de recursos,
este grupo de clientes podrian acceder desde la capacitacién virtual hasta un maximo de

cursos de 60 horas.

Las categorias superiores AAA, AA, A serd aquellos clientes que podran demandar

servicios personalizados como asesorias y participacion en ferias comerciales.

6.4. Presupuesto estimado

Se estima un presupuesto anual de 850 000 000 de colones, el cual cubre todos los
programas de SDE de interés para el Banco Nacional y el alcance de cliente esperado, de al
menos 6 000 participantes. Este presupuesto considera la capacidad instalada, ejes de accion
de SDE y alcance esperado, se logra una economia de recursos debido a la incorporacion de
la capacitacion virtual en las modalidades de SDE.

6.5. Recuperacion

En un escenario de colocacion de 4 570 productos y servicios producto de la estrategia y
considerando los comportamientos promedio historicos de cada uno de ellos, se logra un
retorno real de 1 038 millones de colones, que representa una recuperacion del 122% de la

inversion en SDE.

6.6. Indicadores de medicion y seguimiento
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Figura 15. Propuesta de indicadores de medicion y seguimiento

Indicador Seguimiento Variables Resultado esperado

Aprobacién anual Presupuesto
Presu puesto Seguimiento ejecutado versus Efectividad 90%

trimestral presupuesto total

Planteamiento anual Cantidad de
_ actividades 100% o superior

SRR s Cantidad de clientes

Meta
Meta anual
caha Sta e Venta de’ prgductos 100%
Seguimiento mensual segun tipo

comercial

Ventas efectivas.
- Tiempo asignacion q
. eguimiento . Promesas de
Ca I Idad mensual Tiempo venta. mejora
Solicitudes no
gestionadas.

Fuente: Elaboracién propia.

La propuesta considera dar seguimiento al logro de la estrategia basado en los siguientes

indicadores:

e Ejecucion presupuestal: la cual tendré una aceptacion minima del 90%.

e Plan anual de Servicios de Desarrollo Empresarial: Incluye la medicion del logro de
la cantidad de eventos realizados y clientes participantes, esta meta es un minimo, por
lo que se define el cumplimiento en 100% o superior.

e Canasta comercial: Logro de la meta comercial basada en un correcto proceso de
preventa, venta y posventa. Como indicador se propone la gestion del 100% de las
solicitudes recibidas.

e Calidad: Lo conforman 4 indicadores propuestos:
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o Ventas efectivas: Cantidad de concrecion en relacién a la cantidad de
solicitudes recibidas.

o Tiempos de asignacién: Lapso que transcurre entre que se recibe la necesidad
y es asignado en el sistema de seguimiento.

o Tiempo de venta: Lapso entre la asignacién en el sistema de seguimiento y la
atencion por parte del canal utilizado (internet, oficina o centro de contacto.

o No ventas: Solicitudes no gestionadas o rechazadas en relacién a la cantidad
total de solicitudes recibidas.

6.7.  Acciones a corto, mediano y largo plazo.

Tabla 31. Detalle de acciones de la estrategia segun la vision gerencial

ACCIONES RESULTADO ESPERADO

Inmediato

Aprobacion de la estrategia.
Visto bueno al presupuesto y e Inicio a la implementacion.

planeacién SDE 2018.

Muy corto plazo

Validacién de la meta comercial e e Aceptacion y compromiso de logro

indicadores a medir. de las partes involucradas.

Comunicacion interna a ejecutivos, o

jefaturas y proveedores.

Anaélisis de bases de datos segun
modelo de atencion.

Desarrollo de material promocional
digital de la nueva canasta de
productos e integracién a los canales

de ventas actuales.

Alineacidn interna y de los

proveedores con el nuevo modelo
de atencion SDE.
Comunicacion hacia el cliente
enfocada en los argumentarios y
valores agregados de la nueva

oferta.
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ACCIONES RESULTADO ESPERADO

Corto plazo

e Alcance 6.000 clientes, 150

Ejecucién del plan SDE. .
J P actividades.

Presentacion de la oferta comercial
e Ventade 4.570 productos en el

a los clientes. . o .,
primer afio de accion.

Identificacion de necesidades y e Generar trazabilidad al total de

asignacion por medio del SIC a las . .
casos asignados a oficinas.

oficinas y ejecutivos. . .
¢ Iniciar registro de base 0 para los

Proceso de ventas segun los . ..
g indicadores de medicion.

canales. _
e Ajustes al proceso con efectos de

Generacion de indicadores de
corto plazo.

calidad. . .
e Toma de decisiones que mejoren el

Seguimiento de avance mensual en
proceso de corto plazo.

la ejecucion del presupuesto, .
e Informes de seguimiento que

alcance de plan SDE, meta
queden documentados.

comercial e indicadores de calidad.

Mediano plazo

o N e Valorar ajustes a los indicadores y
Revision de resultados del afio 0 de )
) meta comercial
la estrategia. o
) e Crecimiento del 5% anual de
Visto bueno al presupuesto y
. B presupuesto.
planeacion SDE afio 1. _ o
N e Relacién venta-participante de 1.
Inversion en software CRM y

plataforma de capacitacion virtual.
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ACCIONES

RESULTADO ESPERADO

Largo plazo

Revision de la vision comercial
metas a 5 afios.

Uso intensivo de plataforma en web
y movil para capacitacion virtual u

otra tecnologia mejor disponible.

Cambio del mix de la oferta SDE a
80% digital y 20% presencial.
Relacion de ventas por
participantes igual o superior a 1,5.
Al menos triplicar el alcance anual
SDE.

Muy largo plazo

Uso de herramientas big data e
inteligencia artificial para analisis
de datos y ventas.

Servicios de apoyo empresarial en
oferta virtual y gestionable por el

cliente.

Transformacion de los canales de
ventas a 100% auto gestionable y
banca en la nube.

Eliminacion de canales fisicos.



7.

114

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1.  Conclusiones

El segmento PYME considera los SDE parte de la oferta de valor a sus clientes,
dado que ademas de apoyar la sostenibilidad de los negocios de estos, crea fidelidad
y cultura de repago. Estos SDE se basan en capacitacion, promocion comercial y
publicidad para las empresas.

La alta administracion del BNCR cuestiona, si la inversion de alrededor de
900 000 000 en SDE, obtiene una recuperacion positiva y contribuye en el tiempo
con el logro de las metas comerciales. Si este programa no se alinea a la estrategia
del banco, podrian llegar a recortarse los recursos o inclusive cerrar el programa por

completo.

Actualmente, no existe una estrategia en cuanto al segmento PYME, que utilice los
SDE como un canal de ventas que potencie, la vinculacion promedio de los clientes

actuales

El Banco Nacional es lider en la atencién del segmento PYME, con una cartera de
mas de 280 000 clientes, la cual en balance se ha multiplicado en 18 afios 57,51 veces
y cuenta con una capacidad instalada que le da cobertura en todo pais. En cuanto a
SDE, ha establecido relaciones con aliados del sector publico y privado, que le

permiten disponer de una oferta de SDE variada.

Actualmente, se cuenta con una canasta comercial seleccionada, de mas de 21
productos y servicios para PYMES, para los clientes de SDE, la cual se enfocara en
6 productos. Con esta nueva canasta, en cuanto a estrategia sera mas sencillo
cuantificar el potencial de colocacion y presentacion, de las condiciones a los

clientes.
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La reduccion de la canasta a 6 no limita la colocacion de otros productos y servicios
segun las necesidades de cada cliente, pero al considerar que el Banco Nacional basa
su eficiencia comercial en un servicio masivo de alto alcance y no es una banca
boutique, es que se propone priorizar la oferta de cara al cliente, de manera que se
pueda enfocar el abordaje de ventas y hacer mas sencilla la decision de compra del

participante.

La nueva canasta se compone de un producto de crédito, dos productos de ahorro e
inversion y tres servicios. Esta estructura se basa en la demanda financiera de los

clientes PYMES y las prioridades comerciales de la Direccion del Segmento PYME.

El principal producto demandado es el financiamiento que concentra el 45,14% del
potencial de colocacion, seguido por el ahorro de corto y mediano plazo con el
19,43% vy por ultimo, los servicios complementarios que se relacionan con la
alfabetizacion financiera y suman el restante 35,43%. El resultado refleja que los
productos y servicios de mayor demanda coinciden, con la seleccion de la nueva

canasta comercial para clientes SDE.

Mediante la cuantificacion de los resultados del programa Encuentros Empresariales,
en el 2017, es posible determinar una proyeccion de colocacion de 4 570 productos
y servicios para la estrategia en su afio 0 (dado que no existe actualmente), la cual es

especifica por producto y servicio.

Los SDE requieren de una inversion presupuestal por afio, importante para el Banco
Nacional, por encima de los 850 000 000 de colones; entonces se deben establecer

criterios para priorizar a que clientes darles acceso.

Al combinar las variables de vinculacion de productos, balance y rentabilidad se
establece un modelo de atencidn, donde los clientes se clasifican en categorias, de la

A, que concentra cerca del 20% de los clientes, hasta la D que es alrededor de un
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36% Y es segln esta categoria, que se determina a qué SDE tendra acceso segun la
inversion promedio por cliente. EI modelo de atencion propuesto es de viable
aplicacion, dado que el Banco Nacional cuenta con toda la informacion disponible
en sus bases de datos.

De la inversion para el afio cero, de la estrategia de 850 000 000 de colones, se
recupera el 122% el primer afio y el 726% al lograr la maduracion de los productos,

si se da la vinculacion estimada.

La estrategia de cambio se estructura por medio de un mapa estratégico, que sirva de
guia a la Direccion del Segmento PYME en su planificacion, implementacion y
seguimiento. Se parte por identificar los valores de posicionamiento, las
caracteristicas y argumentarios de los productos que componen la nueva canasta

comercial, las condiciones de precio, promocion y personas.

En el proceso se identifican tres etapas: la preventa, que incluye elementos de
preparacion y conocimiento de la oferta, la venta de cara al cliente tanto en el SDE
como en la identificacion de necesidades de la canasta comercial y la posventa, que

es clave en el seguimiento y concrecidn de las ventas.

El Banco Nacional ha adquirido una importante experiencia en la atencion al
empresario PYME, donde conoce estimulos que despiertan emociones en los
clientes, por ejemplo, que se ve reflejado en valores como: el esfuerzo, deseos de
superacion, perseverancia y amor por la familia, entre otros. Con esta informacion,
puede incorporar en la estrategia de servicios SDE como canal de ventas, elementos
de neuromarketing que influyan de manera positiva en la decision de compra final

y empatia hacia la marca, de parte de sus clientes.

En la estrategia se identifican riesgos que podrian afectar la prestacion del servicio y
expectativa de resultados. Se resaltan riesgos asociados a la prestacion de servicios

de terceros, donde no se puede tener control total de la relacion final con el cliente y
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mas del 80% son proveedores del sector privado; luego aquellas pérdidas de negocio,
ligadas a fallos en el proceso de venta y posventa. Adicionalmente, pueden darse
afectaciones producto de la practica comercial por una presion de conseguir
resultados, las cuales pueden sobreendeudar a un cliente u omitir el correcto proceso

de asesoria y tramite, de los productos y servicios financieros.

En relacion con los riesgos asociados a la prestacion del servicio SDE, se identifican
como los més relevantes: los criterios de asignacion de los beneficios a los clientes,
donde podria concentrarse en unos pocos y luego que se dé la correcta contratacion
y gestion de los recursos, pues al ser el Banco Nacional una entidad del Estado que
administra fondos publicos, deben acatarse los lineamientos de la Ley de

Contratacion Administrativa y su reglamento.

Como variables de seguimiento y control claves se definen: la ejecucion presupuestal
sobre el 90%, el logro del plan de SDE que incluye cantidad de actividades y alcance
de clientes esperando un cumplimiento sobre el 100%, la meta de la nueva canasta
comercial por producto y variables de calidad como efectividad en la venta, ademas

de la mejora en tiempos de respuesta y productos no gestionados.

Como vision gerencial, se establece un horizonte de logro de 10 afios, para dar
continuidad a la estrategia y que se transforme en forma paralela con la innovacion,
que debe darse tanto en la oferta de SDE como en los canales comerciales. El alcance
esperado es triplicar la cantidad y clientes participantes, pasar de un indicador de
efectividad en ventas del 0,76 al 1,5 productos por cliente SDE y que se lleve un

proceso de transformacion del canal al 100% digital y autogestionable.

En respuesta a la pregunta de investigacion, es posible potenciar las ventas a clientes
actuales del segmento PYME del Banco Nacional, a través de una estrategia ligada

a la prestacion de servicios de desarrollo empresarial.
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7.2. Recomendaciones

Realizar una actualizacion anual de la oferta, de la nueva canasta comercial para
clientes SDE, pues en un entorno cambiante como el actual, las necesidades de las
empresas pueden variar y la premisa es que se tenga la mejor oferta disponible,
acorde a sus negocios y al mercado.

Ademas de la oferta comercial, los tipos de SDE que se prestan a los clientes también
deben estar en constante revision y mejora, de manera que respondan a las
necesidades actuales de las empresas y sean contenidos innovadores. Un ejemplo es
capacitar en la implementacién de la factura electronica un tema de especial

relevancia por su implementacion en el 2018.

Aprovechar las relaciones con aliados del sector publico y privado, que ademas de
coordinar la prestacion de los SDE, sirvan para identificar clientes potenciales para
atender el segmento PYME vy asi la estrategia se amplie hacia clientes nuevos, no
solo los actuales. Una propuesta puede ser el acercamiento a grupos de profesionales
liberales como los contadores, que son fuente frecuente de consulta del empresario
PYME.

Acelerar la incorporacion de la oferta de SDE, a aquellos que utilizan recursos
tecnoldgicos como las capacitaciones en linea, porque representa una optimizacion
considerable de los recursos, amplia el alcance geografico y llega a las generaciones
de jovenes empresarios, a los cuales la capacitacion presencial les resulta menos
atractiva y valoran mas el tiempo invertido. El horizonte es 100% digital en cinco

afios y 100% autogestionable en 10 afios.

Utilizar el esquema de atencidn propuesto, como un medio para promover entre los
clientes de SDE un deseo de ascenso de categoria, a través de la vinculacion para
acceder a servicios de mayor valor o especializacion. Desde el punto de vista

promocional, las categorias podrian homologarse con estrategias como clientes
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Diamante, Oro, Plata, etc., donde el cliente sepa que si aumenta su vinculacion,

recibird mejores beneficios de SDE.

Innovar en la estrategia incorporando criterios de neuromarketing, en los diferentes
niveles que comprenden la experiencia del cliente (producto, precio, plaza y
promocion), donde las emociones jueguen un papel fundamental desde el momento
que el empresario llega al evento SDE, como el BNCR presenta sus servicios con
recursos audiovisuales y humor, presentando historias de éxito para generar empatia
e identidad de parte de los empresas y cerrando con espacios de networking con
clientes y ejecutivos, donde se puedan generar relaciones de negocios entre ellos y

estrechar relaciones de confianza.

Aplicar al menos una medida de mitigacion, propuesta segun los riesgos detectados
para el afio cero y la totalidad al afio cinco, de manera que se puedan mantener los
SDE de manera continua e ininterrumpida, dentro del nuevo modelo de negocios
propuesto. Los riesgos identificados y medidas de mitigacion deben revisarse y
actualizarse, de ser requerido, ante cambios en el entorno o condiciones de

exposicion.

En las medidas de mitigacion se puede resaltar: tener acuerdos legales de
confidencialidad con los proveedores, darle trazabilidad al proceso de venta y
posventas, revision aleatoria a profundidad de casos tramitados para evaluar el

servicio, asesoria y proceso.

En la prestacion del SDE, incorporar un software para gestionar el esquema de
atencidn, con seguimiento por cliente, e incorporar en las medidas de control interno,
la verificacion del uso correcto de los recursos, en las contrataciones administrativas
realizadas, para prestar los servicios SDE, tanto en cuanto al tramite seguin la Ley de
Contratacion Administrativa, como de la virtud por la cual son aprobados estos

recursos, que es el acompafiamiento empresarial.
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e Revisar en la vision gerencial, el alcance previsto en la estrategia para el afio uno y
el afio cinco, a fin de hacer ajustes en las metas propuestas, en caso de que el
potencial supere las expectativas y pueda volverse ain mas retador para el BNCR.

e Iniciar la implementacion de la estrategia con el afio 2018 como el afio cero, para
que los efectos puedan medirse en el corto plazo.
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e Coherencia entre los objetivos y los resultados de la investigacion, proyecto o
practica.
e Relevancia de las conclusiones y recomendaciones.

e Calidad y detalle del marco tedrico detallado.

Sin otro particular se despide,

PHD. Harold Coronado Coronado
Apéndice B. Carta del fil6logo
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San José, 26 de febrero de 2018

Sefiores
Instituto de Estudios de Postgrado

Universidad Internacional de las Américas

Presente

Estimados sefiores:

Hago de su conocimiento que he recibido de la estudiante Yendry Herrera Brenes el
proyecto de graduacion que lleva por titulo: “Estrategia que potencie las ventas a los
clientes actuales del segmento PYME del Banco Nacional a través de los servicios de

desarrollo empresarial”, para su correccion filologica.

He revisado los aspectos de forma y corregido los aspectos referentes a estructura gramatical,
acentuacion, ortografia, puntuacion, estilo y otros vicios de lenguaje que se pudieran trasladar

al texto.

He comprobado que han sido incorporadas todas las correcciones al presente documento,
por lo tanto, expido esta carta de aprobacién para lo que corresponda

Atentamente,

Luisa Herndndez Hernandez
Fildloga

Cédula n.°: 7- 0038-0373
Carné Colypro n.°: 6027
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Apéndice C. Declaracion jurada.

Yo, Yendry Herrera Brenes, mayor de edad, portadora de la cédula de identidad nimero
1-1230-0551 graduada de carrera de Licenciatura en Administracion de Empresas de la
Universidad Internacional de las Américas, hago constar por medio de este acto y
debidamente apercibido y entendido de las penas y consecuencias con las que se castiga en
el Codigo Penal el delito de perjurio, ante quienes se constituyen en el Comité Examinador
de mi trabajo de tesis para optar por el titulo de Master en Administracién de Empresas con
énfasis en Gerencia, juro solemnemente que mi trabajo de investigacion titulado:
“Estrategia que potencie las ventas a los clientes actuales del segmento PYME del Banco
Nacional a través de los servicios de desarrollo empresarial”, es una obra original e
inédita que ha respetado todo lo preceptuado por las leyes penales, asi como la Ley de
Derecho de Autor y Derecho Conexos nimero 6683 del 14 de octubre de 1982 y sus reformas,
publicada en la Gaceta niUmero 226 del 25 de noviembre de 1982; incluyendo el numeral 70
de dicha ley que advierte; Articulo 70. Es permitido citar a un autor, transcribiendo los
pasajes pertinentes siempre que éstos no sean tantos y seguidos, que pueda considerarse como
una produccion simulada y sustancial, que redunde en perjuicio del autor de la obra original.
Asimismo, quedo advertida de que la Universidad se reserva el derecho de protocolizar este

documento ante Notario Publico.

En fe de lo anterior, firmo en la ciudad de San José, a los 26 dias del mes de febrero de 2018.

Yendry Herrera Brenes
1-1230-0551

Apéndice D. Solicitud de Defensa del Estudiante
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San José, 26 de febrero de 2018.

Sr.
Master Errol Solis Mata
Director de la Maestria en Administracion de Empresas

Universidad Internacional de las Américas

Estimado sefior director:

Por este medio le solicito por favor otorgarme fecha para la presentacion de mi proyecto final

de graduacion titulado “Estrategia que potencie las ventas a los clientes actuales del

segmento PYME del Banco Nacional a través de los servicios de desarrollo

empresarial”.

Para optar por el grado de Maestria en Administracion de Empresas con énfasis en Gerencia.

Lo anterior debido a que considero que el documento se encuentra listo para su defensa.

Sin otro particular se despide,

Yendry Herrera Brenes
1-1230-0551
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Apéndice E. Entrevista al Director del segmento Micro y Pequefia

empresa del Banco Nacional.

a) ¢Qué busca el Banco Nacional al dar acceso a sus clientes a servicios de desarrollo
empresarial SDE?

El principal objetivo es dar un valor agregado a los clientes en su relacién con el Banco
Nacional, que permita de alguna forma fortalecer a las empresas para una permanencia y

proyeccion de su negocio en el largo plazo.

b) ¢Ha cambiado el objetivo del BNCR con los SDE en relacién con sus inicios en el
ano 20037

No ha cambiado el objetivo principal, lo que ha cambiado es el enfoque. Pasamos de una
oferta que se ajustaba a la operativa del Banco a una mas a la medida de la necesidad del
cliente. Se ha incorporado en los procesos de Servicios de Apoyo Empresarial un componente
de deteccion de necesidades no solo de capacitacion o comercializacidn, sino también de
servicios bancarios adicionales a los que ya tienen nuestros clientes, esto es algo que
anteriormente no haciamos, la satisfaccion del cliente se basaba en el servicio como tal, ahora
buscamos ver qué mas necesita de nuestros servicios como banco, este nuevo enfoque es mas
alineado a que el apoyo empresarial como oferta de valor, contribuya también al logro de las

metas comerciales, sin desvirtuar eso si, el fin de ser un aliado al crecimiento de las empresas.

c) ¢Qué rol deberian jugar los SDE dentro de la dinamica comercial del programa
para PYMES? ;Considera a los SDE parte del modelo de negocio o un

complemento?

Los SDE son un componente de la oferta de valor, es parte de la diferenciacion hacia los

clientes con respecto a aquellos que ain no lo son.
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d) ¢Considera que el acceso a SDE deberia ser igual para todos los clientes o deben

existir criterios de priorizacion? ¢Cuéles podrian ser esos criterios?

El siguiente paso, luego del ajuste a responder a las necesidades de los clientes y a facilitar
mecanismos de acceso mas agiles, es segmentar los tipos de SDE que se brindan de acuerdo
al perfil de vinculacion del cliente con el Banco, es decir, profundizar en la diferenciacion de

estos servicios, como parte de la oferta de valor.

e) ¢Se cuenta con un presupuesto anual para SDE? ;Como se define?

Si, se cuenta con un presupuesto anual que se define tomando en consideracion dos

aspectos, los planes de SDE y la asignacion del presupuesto global del Banco Nacional.

f) ¢Se utilizan actualmente las actividades de SDE como un canal de ventas? ¢ Deberia

mejorarse?

Si se utilizan como un canal de identificacion de oportunidades, de prospectacion, que no
ha logrado un nivel de efectividad importante, hay que mejorar los mecanismos de

seguimiento.

g) ¢Cudles son los productos/servicios que tienen méas potencial de promocionarse en

estas actividades?

Los relacionados con facilidades para la venta (P.O.S.; 0% Interés), facilidades de
financiamiento (capital de trabajo, recursos del Sistema de Banca para el Desarrollo),
facilidades para la administracion del efectivo (Ahorro Programado, certificados de depdsito
y fondos de inversion) y las tarjetas de crédito principalmente. Asi como servicios

complementarios dentro de nuestra oferta.

h) Si los SDE se potencian como canal de ventas, ¢es viable que tengan metas o

proyecciones de concrecién asociadas?
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Por un lado no deberian tener en si metas en montos especificos, pero si en indicadores

de efectividad sobre los negocios prospectados.

i) ¢Existen mecanismo de control sobre los resultados de los SDE?

Los mecanismos de control que existen estan relacionados con los aspectos especificos de
los SDE, para la prospectacion comercial no hay procesos de seguimiento eficientes.

j) ¢Cudl es su visién acerca de los SDE hacia futuro en el BNCR?

Es un elemento diferenciador que la competencia ha tratado de incorporar, algunos lo han
hecho y luego han desistido, otros nuevos han incursionado pero es un componente de la

oferta de valor que se debe preservar, mejorar y transformar.

k) ¢Con qué valores emocionales se identifican los empresarios clientes de su

segmento?

Nuestra experiencia acumulada en estos casi 20 afios de estar en contacto con los clientes,
mas estudios que se han realizado para las estrategias de publicidad, nos han permitido

conocer a los empresarios mas alla de sus negocios, saber c6mo son como personas.

Cuando hablamos de una empresa PYME, estamos hablando de toda su familia, la gran
mayoria son empresas familiares donde cualquier decisidn les afecta y viceversa, por eso por
ejemplo nuestros ejecutivos deben incorporar en su analisis el conocimiento de todo el nicleo

familiar, tanto para ofrecer el servicio, como para detectar posibles riesgos.

Otras cosas importantes que hemos visto es que se identifica con elementos o publicidad
que refleje esfuerzo, superacién, éxito, es comun los fracasos antes de haber logrado
estabilidad, en la microempresa sobre todo. Ademas, por naturaleza son emprendedores y

perseveran mucho, cuando tienen un proyecto en mente.
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I) Comentarios adicionales.

Como institucion bancaria, en su programa BN Desarrollo inicialmente y hoy en BN
PYMES, el Banco Nacional fue pionero en la incorporacion de los SDE, inicialmente como
un complemento a los créditos que recibian los clientes de MIPYMES y que se ha
consolidado como un componente de la oferta de valor, que es muy bien percibida por parte
de los clientes que los reciben.



